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Resumo

Silva, Marcelo Ghiaroni de Albuquerque e; Silva, Jorge Ferreira da.
Capacidades Dinamicas em Cadeias de Suprimentos: uma priorizacao
baseada em cenarios prospectivos. Rio de Janeiro, 2022. 155 p. Tese de
doutorado - Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade Catolica
do Rio de Janeiro.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos contribui para a obtencdo de
vantagem competitiva da firma. Neste contexto, as capacidades dinamicas
alinhadas as cadeias de suprimentos tornam-se fundamentais quando as empresas
enfrentam crescente turbuléncia e incerteza, especialmente em situacGes de crise,
como o ocorrido a partir do surto de COVID-19. O presente estudo propde uma
metodologia de apoio ao planejamento estratégico voltado as cadeias de
suprimentos. Integra técnicas de prospeccdo de cenarios a modelagem de apoio
multicritério de decisdo, mediante a aplicacdo do método Analytic Hierarchy
Process (AHP) as capacidades dindmicas em cadeias de suprimentos. Foram
prospectados trés cenarios — pessimista, atual e otimista — visando obter quais
seriam as relagdes das capacidades dindmicas e respectivas praticas em cada
cenario. As capacidades dindmicas em cadeias de suprimentos, 0s 3A"s — Agilidade,
Adaptabilidade e Alinhamento — foram extraidas de Whitten et al. (2012) que, por
sua vez, baseou-se em Lee (2004). O modelo foi testado empiricamente.
Especialistas atuantes na area de gerenciamento da cadeia de suprimentos
responderam ao questionario formulado. Os achados indicam que as capacidades
din&micas e respectivas praticas variam em funcéo dos cenarios. Como contribuicdo
pratica, espera-se que este estudo auxilie no processo de planejamento estratégico
das organizagdes. Como o gerenciamento de cadeias de suprimentos € um campo
gue permanece em construcdo tedrica, entende-se que a hierarquizacdo das
capacidades dindmicas em cadeias de suprimentos — agilidade, adaptabilidade e
alinhamento — em funcdo de cenarios prospectivos possa contribuir para o
desenvolvimento desta teoria.

Palavras-chave

Cadeias de suprimentos; Capacidades dinamicas; Cenarios Prospectivos;
Apoio Multicritério a Decisédo (AMD); Analytic Hierarchy Process (AHP); Triplo-
A; Vantagem competitiva.
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Abstract

Silva, Marcelo Ghiaroni de Albuquerque; Silva, Jorge Ferreira da (Advisor).
Dynamic Capabilities in Supply Chains: a prioritization based on
prospective scenarios. Rio de Janeiro, 2022. 155 p. Tese de doutorado -
Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de
Janeiro.

Supply chain management contributes to the firm's competitive advantage. In
this context, dynamic capabilities aligned with supply chains become critical when
companies face increasing turmoil and uncertainty, especially in crises such as the
one that occurred during the COVID-19 outbreak. The present study proposes a
methodology to support strategic planning aimed at supply chains. It integrates
prospective scenarios to multicriteria decision analysis modeling, by applying the
Analytic Hierarchy Process (AHP) method to dynamic capabilities in supply chains.
Three scenarios were prospected — pessimistic, current and optimistic — to obtain
what would be the relationships of dynamic capabilities and respective practices in
each scenario. Dynamic capabilities in supply chains, the 3A's — Agility,
Adaptability and Alignment — were taken from Whitten et al. (2012) which, in turn,
was based on Lee (2004). The model was empirically tested. Specialists working in
the area of supply chain management answered the questionnaire formulated.
Findings indicate that dynamic capabilities and related practices vary across
scenarios. As a practical contribution, it is expected that this study will help in the
strategic planning process of organizations. As supply chain management is a field
that remains under theoretical construction, it is understood that the hierarchy of
dynamic capabilities in supply chains — agility, adaptability and alignment — in

terms of prospective scenarios can contribute to the development of this theory.

Keywords

Supply Chain; Dynamic capabilities; Prospective Scenarios; Multicriteria
Decision Analysis (MCDA); Analytic Hierarchy Process (AHP); Triplo-A;
Competitive advantage.
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1.
Introducao

O surto do COVID-19 tornou publico o que ja era de conhecimento dos
profissionais e pesquisadores da area: a importancia das cadeias de suprimentos (do
inglés, Supply Chains — SCs) no cotidiano das pessoas.

Fatos como a histeria, que levou ao esgotamento dos estoques de papel
higiénico nas prateleiras de supermercados em alguns paises, até a adocao pelo e-
commerce de consumidores antes refratarios a esta pratica — apenas para citar dois
exemplos — tornaram a logistica e o gerenciamento da cadeia de suprimentos (do
inglés, Supply Chain Management — SCM) visiveis e presentes no dia a dia de boa
parte da sociedade.

E certo que a pandemia decorrente do surto de COVID-19 consiste em um
dos mais esclarecedores exemplos recentes de interrupgdes imprevisiveis das
cadeias de suprimentos globais (PHADNIS; SHEFFI; CAPLICE, 2022). Alia-se,
neste sentido, ao surto de HIN1 (2009) e ao vazamento do reator nuclear de
Fukushima, no Japdo (2011), outras crises que impactaram — em maior ou menor
grau — as cadeias de suprimentos globais no século atual.

Como principais consequéncias da crise gerada pela pandemia, pode-se
destacar a interrupcdo dos canais de distribuicdo, o aumento dos custos logisticos
(por exemplo, devido a restrigdes no transporte internacional) e as mudancas no
comportamento dos clientes (DONTHU; GUSTAFSSON, 2020; IVANOV, 2020).
Com efeito varios setores da economia foram afetados, experimentando uma queda
brusca de vendas (por exemplo, transporte aéreo, inddstrias em geral, comércio).
Nesse contexto, Liberatore e Miller (2021) afirmam que o impacto disruptivo e
catastrofico da pandemia evidenciou a critica relacdo que existe entre operagdes
consistentes nas cadeias de suprimentos e o desempenho das empresas.

Para atingir a eficacia nos processos relacionados as cadeias de suprimentos
as empresas necessitam de capacidades (do inglés, capabilities) em cadeias de
suprimentos, por exemplo, para apoiar a integragdo e colaboracdo entre 0s seus
membros (KALUBANGA; GUDERGAN, 2022). Tais capacidades permitem que

as empresas alavanguem recursos no sentido de alcancar resultados superiores.
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Adaptar as capacidades também é fundamental para lidar com as mudancas
decorrentes de interrupcdes nas cadeias de suprimentos (CAPRON; MITCHELL,
2009; VERGNE; DEPEYRE, 2016).

Assim, uma vez que uma cadeia de suprimentos enfrenta instabilidades e
mudangas — cada vez mais frequentes atualmente — capacidades dindmicas (do
inglés Dynamic Capabilities - DCs) sdo imprescindiveis para garantir que os
recursos das empresas sejam reconfigurados de modo a contribuir para a obtencao
de vantagem competitiva (HELFAT et al., 2009). Segundo Teece et al. (1997) as
capacidades dindmicas representam a capacidade adaptativa de uma empresa em
modificar suas capacidades comuns em ambientes dindmicos.

O papel das capacidades dinamicas aumentou constantemente com o efeito
de que as cadeias de suprimentos se tornaram mais extensas — com mais camadas —
e complexas. Kalubanga e Gudergan (2022) afirmam que as capacidades dindmicas
apresentam grande relevancia como meio de renovagéo das capacidades comuns
em cadeias de suprimentos interrompidas quando as empresas enfrentam crescente
turbuléncia e dependéncia.

De acordo com Phadnis, Sheffi e Caplice (2022), as cadeias de suprimentos
atuais, via de regra, estdo sendo moldadas por quatro grandes impulsionadores: séo
globais em escopo; tornam-se mais digitais de varias maneiras; lidam com
stakeholders que exigem maior responsabilidade sobre os aspectos ambientais,
sociais e governanca corporativa (ESG); e servem clientes cada vez mais
informados e exigentes. Esses fatores representam grandes desafios para o
planejamento estratégico envolvendo cadeias de suprimentos.

Naturalmente, hd muita incerteza sobre como tais impulsionadores e
capacidades dinamicas podem moldar as cadeias de suprimentos globais. Lidar com
esta imprecisdo é desafio central, ndo apenas para as empresas, mas para
praticamente todas os campos da atividade humana (PHADNIS; SHEFFI;
CAPLICE, 2022).

Nesse sentido, o planejamento estratégico contribui para a sobrevivéncia e o
crescimento de organizacOes, por meio de cenarios prospectivos, 0s quais podem
antecipar os problemas das organizagBes, minimizando riscos e incertezas
(QUINTERO BARRIZONTE; LOPEZ BASTIDA; RIVERO ALONSO, 2015). A
prospeccao de cendrios pode ser compreendida como uma maneira de “prever o

futuro” e orientar as a¢des atuais (GODET, 1986, 2000).
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Cenario € um meio de representar o futuro a fim de orientar a acdo presente a
luz de futuros desejaveis e possiveis (DURANCE; GODET, 2010). Cenérios visam
desafiar a mentalidade predominante e estimulam os decisores a considerar
mudancas que, de outra forma, seriam ignoradas (SCHOEMAKER, 1995).

Qualquer trabalho prospectivo deve incorporar sete ideias chave: iluminar a
acdo presente a luz do futuro; explorar futuros maltiplos e incertos; adotar uma
abordagem global e sistémica; considerar fatores qualitativos e as estratégias dos
atores; assegurar que as informacOes e as previsdes ndo sdo neutras; optar pela
pluralidade e complementaridade de abordagens; questionar ideias preconcebidas
(GODET, 1986).

As estratégias e acOes definidas a partir do planejamento com cendrios podem
ser consideradas no processo de tomada de decisdo complexa. Neste contexto se
destacam os métodos multicritério, os quais auxiliam os decisores na avaliagdo e na
escolha, ordenacdo, e/ou classificacdo das alternativas-solucdo para os problemas.
Esses métodos buscam incorporar julgamentos de valores e consideram, alem dos
aspectos técnicos, as dimensdes culturais e de cultura organizacional (GOMES;
GOMES, 2019b).

Ambiente em constantes mudancas, diferencas de perspectivas, incertezas e
maultiplas variaveis, realcam a importancia do planejamento estratégico. Torna-se
essencial para o gerenciamento de uma cadeia de suprimento, principalmente em
momentos turbulentos, com lockdowns, alteragdes na demanda e na oferta de bens
e servicos que impactam o ambiente competitivo.

Neste sentido, faz-se vital compreender o papel das capacidades dindmicas
afetas as cadeias de suprimentos. Entender a influéncia das habilidades
organizacionais que contribuem para o efetivo gerenciamento das cadeias de
suprimentos, bem como sua adaptacdo em resposta as mudangas ambientais, é
fundamental no atual cenério atual.

Ainda neste raciocinio, a integracdo de prospecc¢do de cenarios associada aos
métodos de Apoio Multicritério a Decisdo (AMD), oriundos da Pesquisa
Operacional (PO), podem atuar como abordagem de apoio na construgdo de
cenarios hipotéticos possiveis. Tais perspectivas, com base em cenarios pessimista,
atual e otimista, possibilitam a analise de préaticas associadas as capacidades
dindmicas, esclarecendo suas respectivas importancias dada a alteracéo de cenarios

no ambiente das cadeias de suprimentos.
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Desta forma, a metodologia trabalhada nesta tese combina técnicas de
prospeccao de cenarios aliadas a métodos de apoio multicritério a decisdo. Esta
proposta metodologica possibilita a construcdo de uma rede de praticas
representante das capacidades dinamicas estabelecidas no cenario de mudancas
variadas em uma cadeia de suprimentos.

Considerando os fatos expostos, o problema de pesquisa pode ser configurado
mediante o seguinte questionamento: Dada a prospeccdo de possiveis cenarios
futuros, considerando ambientes pessimista, atual e otimista, quais seriam as
relacOes das varidveis alinhadas as capacidades dindmicas presentes em uma cadeia

de suprimentos? Como priorizar estas varidveis dada a alteracdo de cenérios?

1.1
Objetivo geral

Avaliar capacidades dinamicas em cadeias de suprimentos sob a Otica de

cenarios prospectivos.

1.2
Objetivos secundarios

Para atingir o objetivo principal anteriormente exposto, foi necessario
cumprir as seguintes etapas:
a) Examinar capacidades dindmicas em cadeias de suprimentos;
b) Definir cenarios prospectivos (pessimista, atual e otimista);
c) Desenvolver — e testar empiricamente em uma inddstria — um framework
para comparar capacidades dindmicas vis-a-vis cenarios prospectivos; e
d) Com base nos dados empiricos coletados e no framework proposto,

organizar prioritariamente as capacidades dindmicas para cada cenério.
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1.3
Delimitagdo do estudo

Quanto ao horizonte temporal, os dados empiricos foram coletados no
primeiro semestre do ano de 2022.

Quanto ao horizonte espacial, todos os respondentes ocupam cargos de
geréncia em uma empresa localizada no estado de Minas Gerais, atuante no setor
de maquinério agricola.

Quanto as capacidades dindmicas nas cadeias de suprimentos, 0 presente
estudo esté restrito aquelas elencadas no “Triplo-A” (LEE, 2004), a partir da escala
proposta por Whitten, Green e Zelbst (2012).

14
Justificativa e relevancia

Embora o ambiente altamente volatil e dindmico seja uma caracteristica
marcante do mundo atual, o foco sobre o gerenciamento da cadeia de suprimentos
como fonte de vantagem competitiva ndo € algo novo (BALLOU, 1999;
FROHLICH; WESTBROOK, 2002; GATTORNA, 2017; MATESANZ
PARELLADA, 2017; STOCK; LAMBERT, 2001). Como qualquer &rea
relacionada a um ambiente econdmico e organizacional, o gerenciamento da cadeia
de suprimentos estd exposto a variaveis politicas, econdmicas e tecnoldgicas, entre
outras.

Esta proposta metodolégica tem como viés possibilitar a transparéncia e
direcionamento estratégico dos stakeholders sobre as variaveis de influéncias no
ambito das cadeias de suprimentos, considerando a subjetividade e
compreensividade do sistema. O modelo de avaliacdo das capacidades dinamicas
em cadeias de suprimentos pode orientar os lideres em niveis estratégicos
organizacionais no exercicio do cargo, promovendo aprendizagem e
aprimoramento gerencial na efetivacdo da fungdo. Entende-se que esta seria a
contribuicdo prética deste trabalho.

No campo teorico, esta pesquisa sugere possiveis acbes voltadas ao
gerenciamento da cadeia de suprimentos ao estabelecer capacidades dinamicas

relevantes em cada cenario estabelecido. De forma complementar, amplia o modelo
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de analise proposto por Whitten et al. (2012), ndo s integrando a visao de analise
em diferentes cenarios, mas também incluindo o método Analytic Hierarchy
Process (AHP) para avaliacdo multicritério das capacidades dindmicas atreladas as
cadeias de suprimentos.

Na literatura voltada ao gerenciamento de cadeias de suprimentos ndo foi
identificada a metodologia aqui proposta. A integracdo metodoldgica de técnicas
de prospeccdo de cenarios e avaliacdo multicritério pelo método AHP, de modo a
possibilitar o direcionamento estratégico e tomada de decisdo no ambito do
gerenciamento das cadeias de suprimentos ndo encontrou similar na teoria.
Entende-se que esta seria a principal contribuicdo académica deste estudo.

Por fim, espera-se que este trabalho sirva como referéncia para pesquisas de
cunho estratégico - em organizacdes publicas e privadas - no ambiente de cadeias
de suprimentos, podendo, a metodologia proposta, ser implementada, atualizada e
estendida a outras areas que sua aplicacdo seja favoravel.

1.5
Estrutura do trabalho

Este estudo esta dividido em cinco capitulos. Este capitulo, primeira secéo,
destina-se a contextualizacdo do assunto, apresentando 0s principais aspectos que
motivaram o0 estudo e objetivos a serem alcangados, juntamente com as
delimitac@es cientificas, justificativas e relevancia, tanto para o ambito académico,
guanto para a sociedade de forma geral.

O capitulo 2 é baseado na exploracdo bibliografica da pesquisa, mapeando a
revisdo da literatura dos documentos alinhados aos temas essenciais a compreensao
do problema de pesquisa. Assim 0s seguintes temas sdo tratados: cadeias de
suprimentos, capacidades dinamicas, Triplo-A, prospeccdo de cenarios, analise
decisoria, AMD e AHP.

O capitulo 3 aborda questdes metodologicas da pesquisa, apresentando 0s
aspectos relativos a metodologia de pesquisa aplicada. De forma conjunta, sera
explorado o framework conceitual que reflete a proposta de estudo, trazendo, junto
a este, a analise dos aspectos tedricos presentes nas metodologias integradas para a

tese: a teoria da decisdo, a prospeccao de cenarios e a abordagem multicritério.
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O capitulo 4 apresenta uma aplicacdo pratica em formato de estudo de caso,
buscando, mediante a aplicacdo de um formulério, estabelecer um conjunto de
preferéncias entre praticas relacionadas as capacidades dindmicas em cadeias de
suprimentos, sendo estas posteriormente elencadas. Deste modo serdo evidenciadas
suas variagOes dentro dos diferentes cenarios e consequentemente seus graus de
prioridade com base na implementac&o e analise do méetodo AHP.

O capitulo 5 traz as consideracdes finais da pesquisa, destacando as
contribuicdes académicas, econdmicas e sociais e limitacbes do estudo. De forma

conjunta, também serdo tratados aspectos de trabalhos futuros.
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2.
Revisao da Literatura

Este capitulo apresenta o estado da arte do conhecimento sobre capacidades
dindmicas no contexto das cadeias de suprimentos. Inicia por uma breve
apresentacdo do estudo bibliométrico abordando estes dois temas. Apos, sdo
apresentados conceitos afetos a prospeccéo de cenérios. Em seguida séo tratados,
dentro do escopo da analise decisoria, caracteristicas dos métodos de Apoio
Multicritério a Decisdo, mais especificamente, do Analytic Hierarchy Process, que

foi aplicado nesta pesquisa.

2.1
Estudo bibliométrico

Visando verificar as abordagens, tendéncias e lacunas nos contextos de
capacidades dindmicas e cadeias de suprimentos, este estudo considerou uma
adaptacdo dos modelos de bibliometria propostos por Costa (2010), Da Silva et al.
(2015) e De Barros et al. (2015).

A pesquisa foi realizada nas bases Scopus e Web of Science em abril de 2021.
N&o houve limites de data, tipo de documento ou tipo de acesso. A Figura 1 ilustra
as etapas utilizadas para a escolha dos documentos mais relevantes para o tema,
analise e resultados obtidos mediante aplicacdo dos softwares Bibliometrix e
VOSviewer.

A citada busca nas bases Scopus e Web of Science, para encontrar
documentos sobre os temas da pesquisa, foi a seguinte:

* TITLE-ABS-KEY ((Dynamic Capabilit* AND (“Supply Chain” OR
“Supply Chain management"))).

Ao todo, foram encontrados 414 documentos na base Web of Science e 283
na base Scopus. Como muitos estudos ndo tinham aderéncia ao tema desta tese, foi
realizado um filtro rigoroso, visando obter apenas 0s estudos com tematicas

semelhantes a este trabalho.
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.

Leitura completa dos artigos mais
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Analise bibliométrica usando os
softwares Bibliometrix e
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«Classificagao dos artigos pelo
tipo de publicagdo

relevantes, considerando o
numero de citacées

/

Figura 1: Etapas do estudo bibliométrico realizado.

dados analisadas, listados no Anexo A.

Tabela 1. Resultados da pesquisa nos bancos de dados das bases Scopus e Web of Science.

* Ano de publicacdo

* Autores

* Redes de autores

* Area do conhecimento

« Afiliagdo

* Clusters de palavras-chave
* Paises

o /

Identificagdo dos principais
estudos e tendéncias de
publicacdo sobre os temas
analisados nesta tese
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Apbs o tratamento dos dados, mediante utilizacdo do software Bibliometrix
(ARIA; CUCCURULLO, 2017), foi obtido o conjunto de artigos posteriormente
estudados a fundo na andlise bibliométrica, com 113 documentos das bases de

Tipo de documento Numero de artigos %
Artigos de periddico 96 85%
Revisdo 9 8%
Artigos de conferéncia 7 6,1%
Editorial 1 0,9%
Total 113 100%

Resumidamente, o estudo bibliométrico identificou o ano de publicacéo,

periodicos, clusters de palavras-chave, autores (incluindo a rede autoral), filiag&o,

pais/territério, campos de conhecimento e lingua dos 113 documentos. O software

VOSviewer foi usado para analisar clusters de palavras-chave e a rede autoral. Esta
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ferramenta € muito Util para criar mapas, visualizar e explorar dados (VAN ECK;
WALTMAN, 2018). Esta andlise fundamentou a elabora¢do do tema desta tese.

2.2.
Capacidades dinamicas em cadeias de suprimentos

Previamente as capacidades dindmicas em cadeias de suprimentos, para efeito deste
estudo caracterizadas pelo Triplo-A, serdo inicialmente abordados, separadamente,

aspectos sobre cadeias de suprimentos e capacidades dindmicas.

2.2.1.
Cadeias de suprimentos

Conforme abordado por Lagorio et al. (2020), o termo “cadeia de
suprimentos” busca representar, de forma figurada, uma cadeia sisttmica de
organizacgOes e atividades interligadas por um conjunto de processos baseados na
estratificacdo de matéria-prima, transporte (constituido de diferentes tipos de
modais), processos de fabricagcdo com armazenamento intermediario em Centros de
Distribuicdo, até a entrega de um produto tangivel a um consumidor final.

Comumente, cadeias de suprimento de ponta a ponta cruzam diferentes tipos
de organizagdes e industrias, mediante uma matriz de empresas intermediarias,
prestadores de servicos e processo de armazenamento de bens tangiveis. A analise
de dados destas redes serve de base para o planejamento e execucao das operagoes
ao longo destas cadeias de suprimentos (GITAU, 2022).

Segundo Phadnis, Sheffi e Caplice (2022), as cadeias de suprimentos sdo
complexas em uma dada rede de relagdes, apresentando um sistema néo linear de
comportamento, estendendo-se entre os fornecedores imediatos de materiais e 0s
fornecedores indiretos do processo de construcao de valor.

Em um contexto amplo, as cadeias de suprimentos evoluiram de um
pensamento voltado exclusivamente para a redugdo de custos de transporte e
armazenamento para 0 reconhecimento de seu impacto na receita mediante o
atendimento ao cliente (SAUER; SILVA; SCHLEPER, 2022).
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Phadnis, Sheffi e Caplice (2022) complementam, afirmando que as cadeias
de suprimentos do século XXI, em ambito global, estdo sendo moldadas com base
em quatro pilares estratégicos: (1) uma cadeia de suprimentos busca por apresentar
um escopo global, (2) tornando-se mais digital e integrada a tecnologia, (3) sendo
gerenciada por lideres que exigem maior responsabilidade quanto a governanca
ambiental, social e organizacional, e cada vez mais, (4) atendendo a clientes mais
informados e exigentes. De modo geral, estes quatro pilares abordados apresentam
desafios para o desenvolvimento e manutencdo do planejamento estratégico de
cadeias de suprimentos.

Conforme explorado por Serra e Silva (2018), o gerenciamento de cadeias de
suprimentos também se apresenta como uma das possibilidades para a geracdo de
valor e obtencdo de vantagem competitiva em ambito macroeconémico. Esta
geragéo de valor pode ser viabilizada mediante o estreitamento de relagdes entre a
organizacdo e o cliente, implementacdo de programas de qualidade, reducdo de
custos e centralizando estoques, entre outras formas. Neste contexto, pode-se dizer
que a cadeia de suprimentos tem por objetivo a geracdo do maior valor possivel aos
seus clientes diretos e indiretos, seja pelo aumento do retorno do capital ou
beneficio percebido (SERRA; SILVA, 2018).

Embora as cadeias de suprimentos representem um campo da ciéncia ainda
em construcdo, a base do seu contetdo ndo é recente. Conforme abordado por
Mentzer et al. (2001), em meados do século passado, Forrester (1958) ja explorava
as vantagens possiveis a serem garantidas pelas organizacBes que melhor
obtivessem a compreensdo das diversas formas de interrelac6es entre as fungdes e
atividades desenvolvidas no seu ambito de atuacdo. Com base no mesmo principio,
Lee (2002) apontava que os estudos baseados nas cadeias de suprimentos surgiram
como uma das principais areas de negocios para que as organizacfes obtivessem
suas vantagens competitivas no ambiente econdmico.

Segundo Mentzer et al., (2001), a cadeia de suprimentos pode ser
compreendida como a integracdo de trés ou mais entidades interrelacionadas nos
fluxos de processos que proporcionam tangibilizar determinado produto ou servico
de uma fonte de fornecimento a um consumidor final. Entretanto, cabe destacar que
a cadeia de suprimentos é presente, independentemente de haver gerenciamento ou

ndo desta. Também deve ser ressaltado que, comumente, uma dada organizacao
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estara inserida em uma ou mais cadeias de suprimentos em um ambiente
macroecondmico.

De forma complementar, Shcherbakov e Silkina (2021) distinguem o0s
conceitos de cadeias de suprimentos e logistica, de modo que ha operacdes do
ambiente organizacional de negdcio que transcendem a esfera das atividades
logisticas. A cadeia de suprimentos e a logistica sdo sistemas com alto grau de
complexidade, modulares, integrados e adaptaveis. Desta forma, entende-se que a
logistica esta presente nos subsistemas que compdem uma cadeia de suprimentos,
mediante suas atividades de processamento de pedidos, armazenamento, manuseio,
transporte etc. Analogamente, a cadeia de suprimentos integra a gestdo de
suprimentos, manufatura, gestdo do relacionamento com o cliente, entre outras
atividades.

O espectro das cadeias de suprimentos € amplo e diversificado, seu estudo
requer uma abordagem multifuncional, ja que envolve diversas areas de uma
organizacdo (Producdo, Logistica e Marketing, por exemplo). Cabe destacar que
embora “cadeia” pressuponha organizagdes dispostas linearmente, na verdade uma
empresa pode fazer parte de vérias cadeias de suprimentos, 0 que constitui, na
pratica, uma rede de suprimentos (LAMBERT; COOPER, 2000). O gerenciamento
da cadeia de suprimentos envolve infraestrutura, organizacgdes, fluxos (informacao,
material, financeiro, reverso) e processos.

Quanto aos processos, Lambert e Cooper (2000) definiram um framework
contemplando 8 (oito) processos de negdcios considerados fundamentais para a
efetividade da cadeia de suprimentos, conforme demonstrado na Figura 2: 1) Gestao
de relacionamento com o cliente; 2) Gestdo de atendimento ao cliente; 3) Gestao de
demanda; 4) Atendimento dos pedidos; 5) Gerenciamento do fluxo de fabricacdo;
6) Compras; 7) Desenvolvimento e comercializacdo de produtos; e 8) Devolucdes
(LAMBERT; COOPER, 2000).

Lambert e Enz (2017), revisitando o modelo de Lambert e Cooper (2000),
ndo apenas ratificaram a importancia dos oito processos, como advogaram que, se
bem implementados e gerenciados, esses constituem fontes de capacidades
dindmicas.

Conforme Teece (2007) sdo as capacidades dinamicas que permitem a uma

organizagao integrar, construir e reconfigurar competéncias especificas internas e
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externas. Estas competéncias séo fundamentais para lidar com ambientes sujeitos a

constantes alteracoes.

< Fluxo de informages >
Fornecedores  Fornecedores Manufatura ) Consumidores e
de nivel 2 de nivel 1 Clientes clientes finais

@ Mkt & vendas
Compras
Fluxo de bens Financas

-— 5
! : i Produgdo P&D

Gestdo do relacionamento com os clientes

Gestdo do servigo aos clientes

Gestdo da demanda

Gestdo do atendimento dos pedidos

Gestdo do fluxo de manufatura

Gestdo do relacionamento com os fornecedores

redes de suprimento

Processos de gestao de

I
Gestdo do desenvolvimento e comercializacdo dos produtos
L 1 1

Gestdo dos retornos

-

Figura 2: Modelo conceitual (LAMBERT; COOPER, 2000).

Pl

Tal definicdo apresenta-se em concordancia com pesquisas exploratorias
quanto ao uso das capacidades dindmicas como variaveis de origem da vantagem
competitiva nas organizacbes em ambientes de previsibilidade complexa
(SANDBERG, 2021).

2.2.2.
Visdo Baseada em Recursos (RBV) e Capacidades dinamicas

De um modo geral, as organizacdes sdo diferentes umas das outras, e a
implementacdo dos seus recursos de maior influéncia tornam possivel a geracao de
vantagens competitivas, podendo estas serem alcancadas e sustentadas pelas
organizacfes (DONNELLAN; RUTLEDGE, 2019).

Conforme abordado por Teece e Leih (2016), as capacidades dinamicas
podem ser reconhecidas como uma extensdo da Visdo Baseada em Recursos (do
inglés Resource-Based View) — RBV — nas organizacOes, e evoluem mediante a

utilizacdo dos recursos existentes para geracdo de vantagens competitivas,
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transitando de ambientes estaticos para cenarios dindmicos ou incertos (DIAZ-
CHAO; FICAPAL-CUSI; TORRENT-SELLENS, 2021).

A Visdo Baseada em Recursos (BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY,
2011; HELFAT et al.,, 2009; WERNERFELT, 1984, 2013) pressupde que 0S
recursos e as capacidades de uma empresa sdo 0s principais impulsionadores para
a obtencédo de vantagem competitiva (VALAEI et al., 2021).

Em um contexto geral, Visdo Baseada em Recursos interconecta a vantagem
competitiva de uma organizacdo aos seus recursos internos, partindo do principio
de que ambos sdo heterogéneos e de dificil mobilidade entre organiza¢fes (GONI;
VAN LOOY, 2022). Ressalta-se que o0s recursos podem ser fisicos, como
equipamentos e instalacbes, humanos, como o conhecimento tacito dos
colaboradores, e organizacionais, tendo a estrutura hierarquica e capacidades
gerenciais como exemplo.

De forma sucinta, pode-se entender que recurso é aquilo que a empresa possui
e as competéncias sdo habilidades do que a empresa pode fazer, apresentando trés
caracteristicas que viabilizam a construcdo de vantagem competitiva, devendo ser
valiosas, raras e, em muitos dos casos, dificeis de imitacdo (BARNEY;
HESTERLY, 2011). Destaca-se que apenas possuir o recurso ndo garante a
competéncia, ja que esta Gltima esta calcada nas concepces estratégicas e de gestdo
de cada organizagdo (MAINA; MANG’ANA, 2022).

Segundo Wu, Melnyk e Flynn (2010), o termo competéncia pode integrar um
conjunto de atributos, como habilidades, atitudes, rotinas, entre outros, que atuam
sobre os recursos presentes em uma dada organizacdo. Os autores ressaltam que as
competéncias sdo especificas, emergem ao longo do tempo, sdo tacitas ao
conhecimento dos stakeholders, influenciadas pela cultura organizacional e
decisdes passadas, além de serem validadas empiricamente quando necessarias no
processo de tomada de deciséo e resolucdo de problemas.

Zainudin, Mahdzan e Leong (2018) ressaltam que 0s recursos podem ser
agrupados como tangiveis ou intangiveis. Recursos que proporcionam baixa
influéncia na geracdo de vantagens competitivas, comumente, estdo relacionados as
variaveis tangiveis do sistema, como os recursos financeiros, fisicos ou humanos.
Por outro lado, os recursos intangiveis podem oferecer maior vantagem competitiva

sustentavel quanto & construcdo de valor em ambito econdmico, podendo ser
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transcritos mediante o gerenciamento de informag6es e conhecimento, relagdes,
habilidades e capacidades técnicas sociais.

Como ja mencionado, a Visdo Baseada em Recursos advoga que recursos sao
valiosos, raros e de dificil replicacdo impactam positivamente a competitividade de
uma empresa que esteja organizada para a exploragdo destes (BARNEY;
HESTERLY, 2011). Neste sentido, a estrutura organizacional é fundamental para a
determinacdo dos recursos estratégicos que viabilizam a geracdo de vantagem
competitiva para uma empresa (KAZMI; AHMED, 2021).

No &mbito das cadeias de suprimentos, a Visdo Baseada e Recursos é
empregada como uma perspectiva tedrica central para avaliacfes especificas de
recursos correlacionados (RUEL et al., 2021). Kazmi e Ahmed (2021) enfatizam
que combinacbes de recursos proporcionam um melhor entendimento do
desempenho das organizagdes, especialmente quando comparadas ao emprego
destes recursos de forma individual.

Portanto a vantagem competitiva geralmente decorre de um conjunto de
recursos e capacidades da empresa. No entanto, combinar recursos encontrados
entre diversos membros de uma cadeia de suprimentos requer niveis mais altos de
coordenagdo do que existem na maioria das empresas (ALLRED et al., 2011).

Por fim, a Visdo Baseada em Recursos deve ser entendida como um portifélio
de recursos de uma empresa, 0S quais, a0 serem integrados, possibilitam o
aprimoramento do desempenho organizacional e o ganho de vantagem competitiva
(SAEIDI et al., 2019). De forma anéloga, considerando que as capacidades de
gerenciamento da cadeia de suprimentos especificas de uma organizacdo podem se
tornar fonte de geracdo de vantagens competitivas, pode-se ir além da Visao
Baseada em Recursos, adotando a perspectiva das capacidades dinamicas.

Conforme visto anteriormente, capacidades dindmicas estdo atreladas a
adaptacdo, criando e alterando recursos ou capacidades. Seguindo os estudos de
Teece (2007), as capacidades dindmicas podem ser categorizadas em trés pilares,
sdo eles: sensoriamento (sensing), captura (seizing) e reconfiguracdo
(reconfiguring). Neste sentido, as capacidades dindmicas podem ser compreendidas
COmMO processos organizacionais e gerenciais que corroboram para que as
organizag0es identifiquem as oportunidades e ameagas (sensing), aproveitando e se

favorecendo das variaveis oportunas (seizing), e reconfigurando (reconfiguring)
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Seus recursos para corresponderem ao ambiente e ameacas externas (HELFAT et
al., 2009).

Eisenhardt e Martin (2000) defendem que as capacidades dinamicas se voltam
para processos organizacionais e estratégias especificas que se destinam a criacdo
de valor. Em ambientes volateis, a empresa detentora de tais capacidades dindmicas
consegue reconfigurar recursos para e estabelecer novas estratégias de criacdo de
valor.

A colaboracdo na cadeia de suprimentos € uma capacidade dindmica vital,
podendo fornecer desempenho diferenciado as empresas. Apesar disso, poucos
gerentes compreendem as complexidades envolvidas na avaliacdo de recursos
heterogeneamente dispersos e na juncdo de competéncias complementares para
cima e para baixo na cadeia de suprimentos (FAWCETT et al., 2012). Como
resultado, os ganhos de iniciativas colaborativas sdo muitas vezes decepcionantes.

A coordenacdo da cadeia de suprimentos depende da disponibilidade de
informacBes rapidas e precisas, visiveis para todos os atores da cadeia de
suprimentos. Novas demandas no ambito da cadeia de suprimentos exigem
mudancas no fluxo e na troca de informagbes (HOLWEG; PIL, 2008).

A combinacdo de gestdo da cadeia de suprimentos sustentavel e teoria das
capacidades dinamicas é um topico bastante atual, que atraiu grande atencdo de
estudiosos e profissionais nos ultimos anos (HONG; ZHANG; DING, 2018).
Entretanto, apesar dos investimentos substanciais em tecnologia da informacao
(T1), muitas organizagbes ndo conseguiram obter as melhorias esperadas no
desempenho da cadeia de suprimentos (FAWCETT et al., 2011).

Blome, Schoenherr e Rexhausen (2013) investigaram os blocos de construgéo
fundamentais da agilidade da cadeia de suprimentos, conceituados como
competéncia do lado da oferta e da demanda. Enquanto o primeiro se refere as
atividades relacionadas a producdo e ao gerenciamento de suprimentos, 0 segundo
refere-se as atividades relacionadas a distribuicdo e ao gerenciamento da demanda.
O modelo proposto pelos autores avaliou ainda a influéncia da agilidade da cadeia
de suprimentos no desempenho operacional, bem como seu papel mediador na
relacdo entre a competéncia e o desempenho do lado da oferta e da demanda.

Fawcett et al. (2011) estudaram os mecanismos pelos quais a Tl influencia o
desempenho das cadeias de suprimentos. Os autores usaram 0s pressupostos da

RBV para verificar como a Tl pode ser explorada para obter uma vantagem
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distintiva de cadeias de suprimentos. Foram testadas seis hipdteses mediante um
modelo de equacéo estrutural (SEM).

Eckstein et al. (2015) pesquisaram empiricamente os efeitos da agilidade e da
adaptabilidade da cadeia de suprimentos no desempenho de custos e desempenho
operacional, usando anélise de regressdo hierdrquica. Os autores verificaram que
que a agilidade e a adaptabilidade da cadeia de suprimentos afetam positivamente
tanto o desempenho de custos quanto o desempenho operacional. Além disso,
encontraram evidéncias de um papel mediador da agilidade nas ligacGes entre a
adaptabilidade e o desempenho da cadeia de suprimentos.

Allred et al. (2011) empregaram uma abordagem multimetodolégica —
pesquisa e entrevista — para avaliar a influéncia da colaboragdo no desempenho
operacional e da empresa. Os achados evidenciaram que a colabora¢do, como
capacidade dindmica, mediava o conflito resultante das orientacdes funcionais e
melhorava o desempenho. Habilitadores estruturais especificos para melhorar a
capacidade colaborativa de uma organizacdo foram identificados e descritos pelos
autores, fornecendo uma visdo de como as empresas poderiam explorar 0s recursos
para obter vantagem competitiva.

Hong, Zhang e Ding (2018) investigaram empiricamente o impacto das
praticas sustentaveis nas capacidades dinamicas de cadeias de suprimentos e no
desempenho das empresas (incluindo desempenho econdmico, ambiental e social).
Concentraram-se explicitamente no efeito de mediagdo das capacidades dinamicas
de cadeias de suprimentos na ligacdo entre as praticas sustentaveis e o desempenho
da empresa. Os autores coletaram e analisaram dados de 209 empresas
manufatureiras chinesas, mediante modelagem de equacgdes estruturais. Os
resultados mostraram que as praticas sustentaveis tém um efeito positivo
significativo nas capacidades dinamicas de cadeias de suprimentos e nas trés
dimensGes de desempenho (desempenho econémico, ambiental e social).

Soosay e Hyland (2015) realizaram uma revisdo da literatura sobre cadeias de
suprimentos e verificaram que os principais temas incluem: o significado de
colaboracdo; as consideragbes para a teoria da colaboracdo da cadeia de
suprimentos; as areas emergentes em colaboracdo (sustentabilidade, cadeias de
suprimentos habilitadas para tecnologia e cadeias de suprimentos humanitarias); a

necessidade de uma abordagem mais holistica, com perspectivas de varios niveis;
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e colaboragbes B2C (do inglés Business to Consumer, ou da empresa para o
consumidor).

Segundo Chowdhury e Quaddus (2017), um numero crescente de
pesquisadores e profissionais colocou a resiliéncia da cadeia de suprimentos na
vanguarda de suas agendas de pesquisa devido a uma maior suscetibilidade a
eventos disruptivos nas cadeias de suprimentos globais. Nesse contexto, valendo-
se da teoria de capacidades dindmicas, os autores desenvolveram um instrumento
de medicao para a resiliéncia. A analise de contetdo foi usada para explicar vérias
dimensGes no estudo de campo qualitativo, e a modelagem de SEM baseada em
minimos quadrados parciais foi aplicada para analisar os dados coletados na
pesquisa quantitativa. A pesquisa foi realizada com trés rodadas de coleta e analise
de dados, e os resultados mostraram que a resiliéncia € uma préatica
multidimensional.

Chiang, Kocabasoglu-Hillmer e Suresh (2012) investigaram dois fatores
potencialmente-chave da agilidade da cadeia de suprimentos de uma empresa: o
sourcing (setor de compras) e a flexibilidade estratégica da empresa. O estudo
envolveu uma investigagdo empirica de um modelo baseado na estrutura
competéncia-capacidade e uma perspectiva tedrica de capacidades dindmicas, em
que as competéncias internas de sourcing e flexibilidade estratégica da empresa se
relacionavam com a capacidade dindmica de agilidade da cadeia de suprimentos da
empresa. Os resultados indicaram que, tanto o sourcing quanto a flexibilidade
estratégica, estavam significativamente relacionados a agilidade da cadeia de
suprimentos.

Holweg e Pil (2008) realizaram um estudo de caso de trés cadeias de
suprimentos automotivas que enfrentavam novas demandas resultantes da
introducdo de uma estratégia orientada por pedidos. Os autores usaram 0S
resultados para avaliar a aplicabilidade de trés lentes tedricas diferentes sobre as
interacdes multifacetadas entre informacao, fluxo fisico e as razbes complexas que
impulsionam a evolucédo de cadeias de suprimentos: a RBV, o Conceito de Sistemas
Adaptativos (CAS) e Teoria da Estruturagdo Adaptativa (AST). De acordo com 0
estudo, cada teoria tem um dominio separado de aplicabilidade e, embora
complementar por natureza, fornece uma visao distinta sobre a mudanca estrutural

no sistema da cadeia de suprimentos.
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Altay et al. (2018) examinaram os efeitos da agilidade e resiliéncia da cadeia
de suprimentos no desempenho sob o efeito moderador da cultura organizacional.
Foi aplicada a Visdo de Capacidade Dinamica (VCD) no contexto de cadeias de
suprimentos humanitarias. Os autores utilizaram os minimos quadrados parciais
para examinar as hipdteses de pesquisa propostas, usando 335 respostas coletadas
de organizacbes na india mediante questionarios projetados para um Unico
respondente. Os resultados sugeriram que agilidade e resiliéncia sdo duas
importantes capacidades dindmicas em cadeias de suprimentos humanitarias, com
efeitos significativos nos seus desempenhos em diferentes contextos.

Pereira, Christopher e Da Silva (2014) estudaram o papel das compras na
identificacdo e gestdo de questbes intra e interorganizacionais que impactavam a
resiliéncia da cadeia de suprimentos. Segundo os autores, alcancar a resiliéncia ao
longo da cadeia de suprimentos no ambiente de negdcios turbulento requer esforgos
de elementos internos e externos das organizagoes.

Diversas pesquisas descrevem a integracdo de fornecedores como um recurso
competitivo que os fabricantes usam para criar rendas econdmicas. Considerando
os resultados mistos obtidos ao vincular a integracdo do fornecedor com o
desempenho, um componente “dindmico” — ou a capacidade de reconfigurar a
cadeia de suprimentos para se adaptar a ambientes em mudanca — parece
fundamental para criar uma vantagem competitiva sustentavel (VANPOUCKE;
VEREECKE; WETZELS, 2014). O sensoriamento, captura e transformacdo da
integracdo séo identificados como pilares que formam uma capacidade dinamica,
denominada capacidade integrativa de fornecedores (VANPOUCKE;
VEREECKE; WETZELS, 2014). Essa capacidade dindmica permite que 0s
compradores percebam as mudancgas no ambiente de fornecimento compartilhando
informacdes com os fornecedores, aproveitem as oportunidades apresentadas por
meio do estabelecimento de procedimentos para analisar essas informagdes e facam

mudancas de longo prazo nos processos existentes.
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2.2.3.
Triplo-A

Considerando que a Viséo Baseada em Recursos se concentra na selegdo dos
recursos existentes, as capacidades dinamicas tém como foco o desenvolvimento,
aquisicdo e exploracdo de recursos (EDWIN CHENG et al., 2021; MOON; LEE,
2021). Dessa forma, ressalta-se que as organizacdes devem reconfigurar seus
recursos e capacidades para resolver desafios e ambientes em mudanca, para se
manterem competitivas (CHARI et al., 2022). Assim, organizac¢des que atuam em
cadeias de suprimentos envoltas em cenérios altamente dindmicos e de grande
incerteza precisam priorizar e desenvolver suas capacidades dinamicas,
possibilitando a adaptacdo e alinhamento favoravel a cada cenério vivenciado
(TEECE; LEIH, 2016).

Na literatura, conforme abordado por Aslam et al. (2018), as capacidades
dindmicas estdo fortemente associadas a exploracdo do ambiente de cadeias de
suprimentos, de modo que as organizagOes devem possibilitar a reconfiguragéo de
seus recursos e capacidades em prol do alinhamento aos desafios impostos por
ambientes competitivos.

A capacidade dinamica baseada na agilidade se configura na capacidade de
uma dada organizacdo em aproveitar uma oportunidade detectada ou neutralizar
uma dada ameaca, estabelecendo procedimentos estruturados para tomada de
decisdo em niveis taticos e estratégicos (TEECE, 2007). Neste cenario, ao ser
realizada a deteccgdo, torna-se visivel a construcdo de inovacdes organizacionais,
escolhendo e desenvolvendo novos modelos de negdcios para investimento em
tecnologias necessarias (MAIJANEN; JANTUNEN, 2016). Desta forma, uma vez
que uma empresa tenha sentido uma nova oportunidade, ela deve criar novas ofertas
e investir fortemente nela (TEECE; LEIH, 2016).

Segundo Kahkdnen et al. (2021), muitos estudos passados concentravam-se
na analise de vulnerabilidade, riscos e resiliéncia presentes nas cadeias de
suprimentos. Entretanto, o cenario pandémico observado nos ultimos anos criou
ambientes de vulnerabilidade e riscos nunca apresentados anteriormente,
ressaltando assim a esséncia do aprimoramento gerencial respectivo a analise das

capacidades dinamicas e suas variaveis.
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Segundo Gligor e Holcomb (2012), o conceito de agilidade da cadeia de
suprimentos tem sido identificado como uma das questdes mais importantes na
literatura de gestdo da cadeia de suprimentos. Os autores buscaram estabelecer
empiricamente a ligacdo entre agilidade e o desempenho das empresas.

Lee (2004) levantou a questdo segundo a qual, para se manterem
competitivas, as empresas ndo poderiam focar apenas em rapidez e baixo custo. A
partir do estudo de empresas de referéncia norte-americanas, este autor identificou
que o desempenho superior destas empresas estava baseado no triplo-A: agilidade,
adaptabilidade e alinhamento.

A agilidade (do inglés agility), denota a capacidade de uma cadeia de
suprimentos responder a mudancas de curto prazo na demanda ou na oferta
rapidamente, lidando com interrupcbes e fatores de ameacas externas
(FEIZABADI; MALONI; GLIGOR, 2019).

A agilidade incorpora a capacidade dos parceiros da cadeia de suprimentos
de trabalharem em conjunto para rapidamente reagirem a mudancas na demanda do
cliente (FEIZABADI; GLIGOR; MOTLAGH, 2019). Entretanto, tal capacidade
dependeré do grau em que a cadeia de suprimentos integra e coordena sistemas de
informagao em sua estrutura (FEIZABADI; GLIGOR; MOTLAGH, 2019).

A adaptabilidade (do inglés adaptability), reflete a capacidade de ajustar o
projeto de cadeias de suprimentos para atender a mudancas estruturais no ambiente
macroeconémico, modificando a rede de suprimentos, promovendo alteracdes de
tomadas de decisdes em nivel estratégico, baseadas em tecnologias e produtos
(WHITTEN; GREEN; ZELBST, 2012).

Segundo Lee (2004), a adaptabilidade € um conceito importante a medida que
as cadeias de suprimentos se ajustam aos mercados em resposta aos ciclos de vida
de produtos ou tecnologia em constante mudanca. Para operar em um ambiente
dindmico, os integrantes da cadeia de suprimentos devem se concentrar na
adaptabilidade, permitindo que as organizac6es participantes funcionem de forma
mais eficiente, especialmente quando é considerado um ambiente sistémico
globalizado, tendo como foco a capacidade de resposta aos cenarios dinamicos do
mercado (ISHAQ et al., 2012).

Por fim, o alinhamento (do inglés alignment) representa a capacidade de
grandes organizacOes viabilizarem o alinhamento de interesses e desejos de todas

as empresas que constituem o sistema da cadeia de suprimentos (LEE, 2004). As
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organizagOes devem estar alinhadas interna e externamente com os parceiros das
cadeias de suprimentos em que estdo inseridas. Confere um nivel estratégico ao
setor de compras, marketing, manufatura e logistica como pecas fundamentais na
construcdo do alinhamento corporativo na cadeia de suprimentos (WHITTEN;
GREEN; ZELBST, 2012).

Baseado no escopo das cadeias de suprimentos, o Triplo-A pode ser
compreendido como a construcdo de valor desde os pontos de fornecimento de
matéria-prima até a entrega de um produto acabado ao cliente final (ALFALLA-
LUQUE; MACHUCA; MARIN-GARCIA, 2018). Como tal, os gestores da cadeia
de suprimentos devem trabalhar em prol de proporcionar a integracdo e
coordenacao das funcbes de producdo, marketing e financas de suas organizagdes
individuais com as de parceiros da cadeia de suprimentos (GUNASEKARAN;
SUBRAMANIAN; PAPADOPOULOQOS, 2017).

Segundo Ishaq et al. (2012), as organizagdes com grande potencial de
crescimento buscam proporcionar que suas cadeias de suprimentos sejam
constituidas com agilidade, adaptabilidade e alinhamento. Lee (2004) ressalta que
0 sucesso das cadeias de suprimentos esté interligado a capacidade de todos os
parceiros se concentrarem em clientes finais e responderem as mudangas nas
demandas desses clientes. Enfatiza, ainda, que os gestores devem atentar para 0s
niveis organizacional, tatico e estratégico da cadeia de suprimentos.

Neste contexto, Whitten, Green e Zelbst (2012), dando continuidade ao
trabalho de Lee (2004), apresentam uma abordagem de andlise de desempenho de
uma cadeia de suprimentos com base no Triplo-A. Consideram este desempenho
das cadeias de suprimentos influenciador do desempenho organizacional.

Esta abordagem apresentada por Whitten, Green e Zelbst (2012) reconhece o
Triplo-A como capacidades dindmicas em cadeias de suprimentos. Segundo estes
autores, as capacidades organizacionais agilidade, adaptabilidade e alinhamento séo
capacidades dindmicas. Resultam em vantagem competitiva a medida em que séo
desenvolvidas e renovadas em resposta as mudancas na demanda dos clientes, na
estrutura de mercados e nas economias (WHITTEN; GREEN; ZELBST, 2012).

Estes autores acrescentam que as organizages bem sucedidas estdo inseridas
em cadeias de suprimentos que respondem rapidamente a mudangas de curto prazo,
as demandas imediatas e finais dos clientes (agilidade); ajustam-se as oscilacdes de

longo prazo nas economias e mercados, reestruturando a cadeia (adaptabilidade); e
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integram e coordenam processos de negocios, resultando em um compartilhamento
equitativo de riscos, custos e beneficios com todos os parceiros participantes
(alinhamento) (WHITTEN; GREEN; ZELBST, 2012).

A medida que essas habilidades organizacionais s&o integradas e coordenadas
ao longo das cadeias de suprimentos, as organizagGes que dela participam
desenvolvem e renovam capacidades adaptativas para responder as mudancas nos
mercados e economias. Em ultima analise, alcancam vantagem competitiva
relacionada a capacidade de satisfazer os clientes finais da cadeia de suprimentos
(GLIGOR et al., 2020).

Conforme exposto por Green Jr, Whitten e Inman (2007), sistemas de
informacao integrados e coordenados sdo importantes para o alinhamento da cadeia
de suprimentos, onde a troca de informacdes e conhecimento é de alto valor. Os
parceiros da cadeia de suprimentos devem considerar o planejamento empresarial
para promover a troca de informagdes e conhecimentos, levando ao
compartilhamento dos riscos, custos e ganhos (MAK; MAX SHEN, 2021).

Os parceiros da cadeia de suprimentos desempenham varios papeéis dentro do
ambiente sistémico, onde a visdo estratégica, as diferentes funcgdes, tarefas e
responsabilidades devem ser claramente identificadas e especificadas (WHITTEN;
GREEN; ZELBST, 2012). Assim como nas areas funcionais de determinada
organizacdo, os integrantes das cadeias de suprimentos devem assumir funcoes e,
como resultado, proporcionarem sinergia ao sistema (WHITTEN; GREEN;
ZELBST, 2012).

Dubey et al. (2018) examinaram “quando” e “como” as organizag¢des criam
agilidade, adaptabilidade e alinhamento como propriedades distintas da cadeia de
suprimentos para obter vantagem competitiva sustentavel. As analises estatisticas
realizadas pelos autores sugerem que os recursos de compartilhamento de
informac0es e conectividade da cadeia de suprimentos influenciam a capacidade de
visibilidade, que, sob o efeito moderador, aumenta a agilidade, adaptabilidade e
alinhamento da cadeia de suprimentos.

Garrido-Vega et al. (2021) identificaram que intensidade competitiva e
complexidade estrutural das cadeias de suprimentos demandam as capacidades do
triplo-A. Neste mesmo estudo, concluiram que uma estratégia competitiva voltada
para lideranca em custos dificultard a construcdo de agilidade, adaptabilidade e

alinhamento.
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Feizabadi at al. (2021) investigaram a relacdo de complementariedade entre
as capacidades que compdem o triplo-A. No nivel da triade — agilidade,
alinhamento e adaptabilidade — ndo encontraram evidéncia empirica de economia
de escopo (ou seja, complementaridade) para as empresas que implementam
concomitantemente as trés capacidades. Concluiram ser preferencial desenvolver
tais capacidades sequencialmente, e ndo concomitantemente.

Um editorial do Journal of Purchasing and Supply Management propés a
discussao do triplo-A, na gestdo de compras e suprimentos, no periodo da pandemia
do COVID-19. A falta de agilidade foi um dos principais problemas enfrentados
pelas empresas. Pouca transparéncia e visibilidade das informac6es, procedimentos
rigidos e estratégias de estoque enxutas explicam esta reacdo lenta (PATRUCCO;
KAHKONEN, 2021).

Segundo Queiroz et al. (2022) tanto a reconfiguracdo de recursos como a
orientacdo para disrupgdes afetam positivamente a resiliéncia das cadeias de
suprimentos. Entretanto os autores nao identificaram efeito da robustez na agilidade
das cadeias de suprimentos.

Por Gltimo, cabe mencionar que, em 2021, Lee revisitou o triplo-A. Segundo
0 autor o conceito permanece valido atualmente, necessitando apenas de um novo
foco. Em relacdo a agilidade, por exemplo, no passado o tempo de entrega era
medido em dias, hoje em dia € mensurado em horas. As tecnologias 4.0 também
permitem aumentar a capacidade de deteccdo e reacdo (LEE, 2021). A
adaptabilidade é impactada pelas questdes de sustentabilidade, o que afeta a
localizacdo de fornecedores. O alinhamento agora foca nas relacbes entre
fornecedores-clientes de cadeias de suprimento de diferentes indlstrias. Em
resumo, o triplo-A, ainda valido, agora precisa considerar os fatores cada vez mais

presentes no mundo atual, como ESG e industria 4.0 (LEE, 2021).

2.3
Cenérios

Previamente & prospec¢do de cenarios, serdo tecidas algumas consideragdes

sobre Teoria da Decisao.
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2.3.1
Teoria da decisdo

Desde os principios das civilizagGes a tomada de decisdo esta integrada na
atividade humana, caracterizando-se como um processo em que um conjunto de
acOes é avaliado em prol de viabilizar a obtencdo de uma solucdo favoravel para a
resolucdo de um cenario problematico (FERREIRA et al., 2017). Segundo Munier,
Hontoria e Jiménez-Saez (2019), com o envolvimento de multiplas situacdes e
cenarios, & compreensivel um aumento do grau de complexidade no tocante a
avaliacdo desejada. Neste sentido, a existéncia de diferentes pontos de vista e
perspectivas em relacdo a prioridade de uma variavel em um sistema é benéfica,
possibilitando uma analise substancial e tomada de deciséo assertiva.

No contexto de tomadas de decisdo em ambientes complexos, a Pesquisa
Operacional tem por objetivo a resolucdo analitica de problemas reais, elaborando,
analisando e aplicando métodos analiticos avancados, buscando obter solugdes
favoraveis nas mais diversas areas da atuacdo humana (SOBRAPO, 2022). Cabe
ressaltar que os modelos presentes na Pesquisa Operacional ndo estdo restritos
apenas a implementacdo de formulas matematicas ou estatisticas. Também
viabilizam estruturas axiomaticas, integrando l6gica e métodos quantitativos
mediante algoritmos complexos, proporcionando o apoio e direcionamento na
resolucéo de problemas (COSTA, 1997).

Conforme explorado por Gomes e Gomes (2019), a teoria da decisdo mostra-
se ora prescritiva ora normativa, tendo em consideracao o pressuposto de que tal
ciéncia busca auxiliar agentes decisores, sendo estes pessoas, grupos ou
organizacOes, na avaliacdo e analise de processos decisérios, compreendendo-os e
estruturando-os em busca de uma solugdo favoravel dentro de um determinado
cenario problematico. De modo complementar, enfatiza-se que a teoria da decisao
pode ser compreendida como um conjunto de procedimentos e métodos analiticos
que buscam proporcionar assertividade e coeréncia, alem de eficacia e eficiéncia
das decisbes tomadas, respectivas as informacdes agregadas no processo de analise
decisoria (GOMES; GOMES, 2019a).

No &mbito da tomada de decisdo, levando em consideracdo os cenarios de
avaliacdo gerados, a construcdo de modelos matematicos com funcbes objetivas

evidenciam as consequéncias conforme uma determinada combinagéo de decisdes
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(FREDERICK HILLIER; LIEBERMAN, 2020). Entretanto, em um processo
decisorio, € comum a presenca de incertezas e riscos. Neste contexto, os modelos
de apoio a decisdo tém por objetivo proporcionar uma estrutura metodoldgica em
prol de viabilizar uma decisdo racional e coerente a um dado cenario (LINS;
NETTO, 2018).

Conforme explorado por Almeida et al. (2015), um cenério de analise
decisoria € composto por uma sequéncia de estagios que buscam por esclarecer o
direcionamento da decisdo final a ser tomada. Dentre os estudos baseados na teoria
da deciséo, diversos autores apresentam diferentes formas e conjuntos de etapas
para realizagdo de um processo decisorio complexo (COSTA et al., 2019; COSTA,
1997; FREDERICK HILLIER; LIEBERMAN, 2020; GOMES; GOMES, 2019a;
LINS; NETTO, 2018). Seguindo a metodologia explorada por Almeida et al.
(2015), a Figura 3 expde um processo decisorio organizado com as seguintes etapas:
1) Estruturacdo do problema; 2) Modelagem do modelo de decisdo; 3) Avaliagédo
do problema e sugestdo de solucdo; 4) Revisdo do processo decisério; e 5)

Implementacdo da solucéo.

Estrutura situagdes que requerem uma decisio,
- compreendendo o objetivo final ¢ formulando-o em
- um processo decisorio.

Estruturagéo do problema

l Desenvolve a formulagio do modelo de apoio a
- decisdo para resolugdo da problema, ja definindo o
- conjunto de possiveis solucdes / alternativas.

Modelagem do modelo de decisio

i Avalia as alternativas conforme o modelo proposto ¢
_- segundo a problematica (selecdo, ordenacdo,
s classificagdo, etc).

Avaliacdo do problema e 7
sugestdo de solugdo

i Revisa as etapas anteriores e consiste no processo de
_--""| aprendizagem da avaliagdo.

Revisdo do processo

i Realiza a implementagdo da solugdo mais favoravel
_--""| como forma de resolugdo do problema em contexto.

Implementagdo da solugdo

Figura 3: Estrutura de processo decisorio proposta por Almeida et al. (2015).
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2.3.2
Prospeccéo de cenérios

Alinhados aos principios da teoria da decisdo, os estudos de prospeccdo de
cenarios possuem uma ampla abordagem de tratamento de uma problematica. A
partir da compreensao e estruturacdo de uma situagdo, tais estudos viabilizam a
elucidacédo de hipotéticos cenarios futuros e suas possiveis consequéncias caso se
concretizem (FERREIRA et al., 2017). Integrados de forma indireta a Pesquisa
Operacional, os modelos de prospeccao de cenéarios realizam analises sob uma Gtica
qualitativa e de conhecimento tacito por parte dos decisores (GOMES; GOMES,
2019a).

As abordagens de prospeccdo de cenarios sdo constituidas por uma série de
procedimentos técnicos, participativos e interativos, comumente operacionalizados
por grupos de stakeholders, e ndo penas por um agente decisor. Tais procedimentos
sdo aplicados em situacGes onde a problematica se apresenta de forma néo
estruturada, visando, assim, identificar e esclarecer as varidveis envolvidas
(VIEIRA et al., 2018).

A analise prospectiva de cenarios possibilita a empresas e setores da
economia uma base de fundamentacéo para tomada de decisdo em nivel estratégico.
Permite alcancar maiores niveis de compreensdo do proprio negocio, assertividade
nas agdes e preparagdo para o futuro (GOMES; GOMES, 2019a). Neste sentido,
oferece melhores condicGes de adaptabilidade e competitividade (GODET, 2000).

Os cenérios sdo, portanto, uma plataforma de conversacdes estratégicas que
guiam a aprendizagem organizacional continuada, incluindo a priorizagdo de agdes
e decisdes-chave (GODET, 2000). A metodologia do estudo de cenérios é uma
alternativa interessante a medida em que ndo aborda a situacdo de maneira
tendenciosa. Ela extrapola o cenario atual e ndo considera o futuro apenas como
uma continuacao estatica do passado (CARVALHO, 2009).

Para Santos et al. (2010), os cenarios proporcionam as empresas elementos
de previsdo que véao além das consequéncias das incertezas nas decisoes
estratégicas. Assim, constituem uma metodologia relevante para o gerenciamento
estratégico de riscos, tanto dentro de uma empresa quanto de um setor.

Conforme explorado por Bradfield et al. (2005), o desenvolvimento de

cenarios e seu uso pelas organizacbes € uma abordagem estratégica, estando
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embasada no pensamento estratégico e no reconhecimento das relagbes de
imprevisibilidade inerentes do futuro.

Embora a analise prospectiva possa ser empregada em qualquer situacéo de
incerteza, Schoemaker (1995) recomenda sua aplicacdo principalmente em
organizagbes que enfrentem determinadas condigdes, tais como: alto grau de
incerteza com relacdo a capacidade de predizer o futuro ou corrigir rumos; histérico
marcado por surpresas; e verificacdo de mudancas no contexto vivenciadas ou
prestes a ocorrer.

Em um estudo sobre a elaboracéo e uso de cenarios em pesquisas académicas
no Brasil, Benedete da Silva, Spers e Wright (2012) concluiram esta técnica tem
sido aplicada em diferentes contextos. Estes autores, destacam, ainda, o potencial
da prospeccdo de cenarios para a formulacdo da estratégia, dentro de uma
perspectiva sistémica.

Como exemplo da versatilidade da técnica de prospeccdo de cenarios,
Rodrigues, Rojo e Bertolini (2013) utilizaram a analise de cenarios para formular
estratégias competitivas na industria de construgdo civil. Os autores ressaltam a
contribuicdo desta técnica para a conferir maior precisdo ao processo decisério — de
natureza eminentemente cognitiva — no sentido de antecipar acontecimentos a partir
de tendéncias possiveis.

Ainda para ilustrar a ampla gama de aplicacdo da prospeccdo de cenarios,
cabe mencionar trés exemplos: Benedete da Silva et al. (2013) desenvolveram
quatro cenarios para 0 comercio internacional de etanol. Blois e Souza (2008)
utilizaram esta técnica para auxiliar nas decisdes estratégicas do setor calcadista do
Vale dos Sinos, regido metropolitana da cidade de Porto Alegre, localizada no sul
do Brasil. Em sua pesquisa sobre o estado ambiental da paisagem em bairros
costeiros no municipio de Aracaju, situado no nordeste do Brasil, Mota e Souza
(2021) defendem a utilizagdo de cenarios para, além de prever uma situacéo futura,
impedir a repeticdo de uma situacdo de calamidade.

H& diferentes métodos para a elaboracdo de cenéarios, que, via de regra,
passam pelas seguintes etapas: delimitacdo do escopo a ser estudado; enumeragéo
de variaveis e stakeholders relevantes para a definicdo dos impactos e influéncias
sobre os cenarios; e, identificagdo das incertezas e composi¢do dos principais
cenarios (GOMES; COSTA, 2013).
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Conforme observado por Bradfield et al. (2005), ndo ha apenas um Unico
método para desenvolvimento de cenarios prospectivos, ja& que uma grande
variedade de metodologias e abordagens foram desenvolvidas durante as Gltimas
décadas.

Segundo Gomes, Costa e Barros (2017), o termo "método de cenério” s deve
ser aplicado a uma abordagem que inclua um nimero de etapas especificas e
interrelacionadas. Sao elas: andlise de sistemas, analise retrospectiva, estratégias
dos stakeholders e desenvolvimento de cenario. Neste contexto, o Quadro 1
apresenta um conjunto de abordagens desenvolvidas nos ultimos anos, designadas
a prospeccao de cenarios.

Gomes e Gomes (2019) afirmam que as metodologias de prospeccdo de
cenarios podem ser empregadas conjuntamente em um processo de tomada de
decisdo. Neste sentido, a prospeccao de cenarios pode ser complementada por um
modelo de Apoio Multicritério & Decisdo (AMD), proporcionando maior
compreensdo e robustez ao processo decisorio.

Considerada uma ferramenta para entender como o futuro pode se desdobrar,
e Como um organizacdo poderia se preparar para isso, 0 planejamento de cenarios
utiliza um conjunto de provaveis historias, cada qual narrando uma visdo diferente
possivel do futuro (PHADNIS; SHEFFI; CAPLICE, 2022).

Quadro 1: Modelos de prospecc¢do de cenérios.

Modelos Referéncias
Intuitive Logics (SCHWARTZ, 1996)
Interax (HUSS; HONTON, 1987)
Prospective Analysis (GODET, 2000)
Basics (GEORGANTZAS; ACAR, 1995)
Trend Impact Analysis (BOROUSH; THOMAS, 1992)
Future Mapping (MASON, 1994)
Delphi (DALKEY; HELMER, 1963)
Morphological Analysis (GODET; ROUBELAT, 1996)
Momentum (GOMES; COSTA; DE BARROS, 2017)

A fim de verificar as principais aplicacdes de cenarios prospectivos no
contexto de cadeias de suprimentos, foi realizada a seguinte busca nas bases de
dados Scopus e Web of Science: TITLE-ABS-KEY (“prospective scenarios” AND
“Supply Chain™).
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O Quadro 2 apresenta os 4 artigos encontrados. Pode-se notar que, embora
tragam a perspectiva de cadeias de suprimentos, as prospeccdes elencadas neste
Quadro estabelecem cenéarios para diferentes situacdes: bioetanol, blockchain,
transporte e agricultura. Entretanto, nenhuma delas contempla uma abordagem de
prospeccdo metodologicamente referendada na literatura, como aquelas listadas no
Quadro 1.

Concluindo, é relevante destacar que as referidas aplicagdes nao utilizaram
uma modelagem de prospeccdo estratégica e estruturada, tratando desde o
entendimento do contexto da empresa até o estabelecimento de variaveis de

interesse, como € a proposta desta tese
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pesquisa Delphi e aplicagdo de
agrupamento difuso para agrupar
0s resultados em cenarios
significativos e interpretaveis.

de economia emergente até 2030.

Autores Periddico Metodologia Proposito Principais achados
(LITTLEWOO | Biotechnology for Anélise mediante modelo Avaliar em que medida o pré- A analise da cadeia de suprimentos
Detal, 2013) | Biofuels tecnoecondmico usando tratamento de agua quente liquida | demonstrou que o bioetanol pode
AspenPlus™ para determinar o pode aumentar os rendimentos de | ser economicamente competitivo
custo de producdo de bioetanol de | acucar no bambu; e se este com o petréleo na bomba em
bambu na China. processo tem potencial para ser cargas de enzimas de até 60 FPU/g
razoavelmente viavel para uso de | glucano. No entanto, em um
biocombustivel em escala cenario prospectivo com apoio
comercial. governamental reduzido, esse
limite de carga enzimatica seria
reduzido para 30 FPU/g glucano.
(KOPYTO et Technological Os julgamentos de longo prazo de | O estudo empirico aborda o Os resultados revelam cenarios
al., 2020) Forecasting and um painel internacional de 108 impacto disruptivo da tecnologia | prospectivos de como as
Social Change especialistas designados da blockchain no design e nas blockchains serdo aplicadas no
academia, industria e operacdes da cadeia de gerenciamento da cadeias de
politica/associa¢fes com diferentes | suprimentos, por meio de uma suprimentos até 2035 e quais
origens relacionadas ao contexto | pesquisa Delphi interdisciplinar. obstaculos especificos precisam
(blockchain, gerenciamento da ser resolvidos antecipadamente.
cadeias de suprimentos, functes Ademias, a pesquisa revelou que a
hibridas) foram sistematicamente tecnologia blockchain sera
analisados. fortemente aplicada até 2035 e,
portanto, fornece orientagéo
benéfica e perspectivas
estimulantes para os tomadores de
decisdo no campo.
(HIRSCHINGE | Journal of Supply Coleta de dados qualitativos e Criar cenarios de desenvolvimento | Economias emergentes
Retal., 2015) |Chain Management | quantitativos por meio de uma de transporte e logistica em paises | aproveitardo as zonas de livre

comércio para consolidar sua
posi¢do no mercado internacional e
incentivar o investimento.

(PELZER etal,,
2020)

Agricultural Systems

Descricdo e caracterizagao
multicritério dos planos de manejo
de culturas atuais e prospectivos
foi obtida pela primeira vez a partir
de dados estatisticos nacionais.

Projetar e avaliar cenarios
prospectivos em escala territorial,
abordando questbes agricolas
locais por meio da diversificagdo
de culturas com leguminosas

Os cenérios provaram ser uma boa
base para discussdes sobre o futuro
da agricultura no territorio e sobre
novas alavancas para a
reintroducdo de leguminosas.
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2.4
Anélise decisoéria

A anélise decisodria é uma das atividades fundamentais da gestdo como forma
de proporcionar o alcance das metas organizacionais. Ela expressa corretamente o0s
objetivos, determina as diversas formas de solucdes, analisa a sua viabilidade e
possiveis consequéncias, buscando resolver problemas complexos mediante a
implementacdo da solucdo exposta como a mais favoravel no processo
(ALINEZHAD; KHALILI, 2019).

24.1
Apoio Multicritério a Decisao (AMD)

O Apoio Multicritério a Decisdo é uma area da Pesquisa Operacional que
proporciona a estruturacdo, a compreensdo e a aprendizagem de um problema em
ambientes complexos. Além disso, considera risco e incerteza, transparentemente,
auxiliando na obtencdo de respostas para problemas de naturezas variadas
(GOMES; COSTA; DE BARROS, 2017). Nesta abordagem, os métodos tém por
objetivo viabilizar o estabelecimento de preferéncias entre variaveis, ou seja,
critérios e alternativas de avaliacdo. Deste modo, sdo estabelecidos e avaliados
maultiplos critérios de influéncia, que comumente apresentam relacdes de conflitos
entre si, isto é, trade-off (ALMEIDA et al., 2016).

Segundo Almeida et al. (2015), no &mbito do Apoio Multicritério a Decisdo,
é comum a abordagem de quatro tipos de problematicas para avaliacdo. Sao elas:
problemas de escolha, identificando a alternativa mais favoravel em um contexto
global; problemas de ordenacdo, estabelecendo uma ordenagdo das alternativas
mais favoraveis até as menos favoraveis; problemas de classificacdo, alocando as
alternativas em classes de dominancia; e problemas de portfélio, escolhendo um
subconjunto das alternativas definidas em relagdo aos objetivos e restrigdes na
andlise.

Os modelos estabelecidos no Apoio Multicritério a Decisdo possuem técnicas
que proporcionam, de forma assertiva e transparente, a solucéo de problemas por
intermédio de modelagens matematicas, auxiliando o decisor na resolucdo de

problemas complexos nos quais pode haver objetivos a serem atendidos
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simultaneamente. Entretanto, é de fundamental importancia ressaltar que 0s
métodos de Apoio Multicritério a Decisdo ndo se estabelecem como modelos de
otimizacdo, ou seja, ndo garantem a solucdo otima do processo decisorio. Tais
métodos se prestam a esclarecer uma resolucao favoravel e adequada, atendendo
aos requisitos do sistema de avaliacdo (RANGEL; GOMES, 2010).

De forma complementar, o Apoio Multicritério a Decisdo possibilita a
agregacdo de caracteristicas importantes dentro de uma analise decisoria,
viabilizando uma melhor compreenséo das dimensdes do problema e estruturando-
0 conforme as preferéncias estabelecidas pelo decisor (COSTA et al., 2021a).
Entretanto, também é importante destacar que os tais modelos ndo buscam omitir o
papel do decisor. Eles servem de embasamento técnico para direcionar a analise no
sentido de obter uma deciséo final mais assertiva (COSTA; BELDERRAIN, 2009).

Ainda sobre o propoésito dos métodos de Apoio Multicritério a Decisdo, cabe
mencionar que tais modelos resultam em um processo de tomada de decisdo mais
neutro, objetivo e transparente. Consequentemente leva a uma melhor compreenséo
do cenéario e da problematica analisada, alinhando a solugdo as preferéncias do
agente decisor, considerando as restricbes do sistema (GOMES; ARAYA,
CARIGNANO, 2004). Ainda que mencionado anteriormente, cabe enfatizar que 0s
estudos do Apoio Multicritério a Decisdo estdo voltados para modelos que
proporcionem a aprendizagem e melhor compreensdo da problematica, ndo sendo
tratados como modelos de otimizacdo (GOMES; GOMES, 2019a).

Os estudos baseados em métodos de Apoio Multicritério a Decisdo levaram
a construcdo de dois grandes grupos: um designado como “métodos de agregacao
por meio de critério Unico de sintese”, ou “modelos compensatorios”; outro sendo
classificado como “métodos de sobre classificacdo”, ou “ndo-compensatorios”
(WATROBSKI; JANKOWSKI, 2016).

O primeiro grupo, “métodos compensatérios”, também conhecidos na
literatura como métodos da “Escola Americana de Multicritério”, sao
operacionalizados por dois tipos de relacdes de preferéncias, quais sejam: relacdo
de preferéncia (aiPaj) e indiferenca (ailaj+). Neste grupo em especifico, relagdes
de incomparabilidade ndo s&o consideradas e a transitividade entre as preferéncias
¢ assumida (COSTA et al., 2021b).

Dentre os modelos que integram este primeiro grupo, apresenta-se 0 método
AHP - Analytic Hierarchy Process (SAATY, 1977), modelo utilizado nesta tese;
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MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation
Technique) (BANA E COSTA; VANSNICK, 1994), MAUT (Multiple Attribute
Utilit. Theory) (KEENEY; RAIFFA, 1976), SMART (Simple Multi Criteria
Attribute Rating Technique) (W. EDWARDS, 1982), TODIM (Tomada de Decisdo
Interativa Multicritério) (GOMES, 1989), TOPSIS (Technique for Order of
Preference by Similarity to Ideal Solution) (HWANG; YOON, 1981) e UTA
(Additive Utility Theory) (JACQUET-LAGREZE; SISKOS, 1982).

Em relacdo ao segundo grupo de métodos de Apoio Multicritério a Deciséo,
“modelos ndo-compensatérios”, também apresentados como métodos da “Escola
Francesa” ou “Escola Europeia”, sdo caracterizados pelas relagdes de sobre
classificacdo das alternativas, caracterizadas pelas relacBes de ndo transitividade
entre as preferéncias. Os métodos pertencentes a este grupo estendem um conjunto
basico de situacdes de relagbes de preferéncia, baseados em quatro formas: relacdo
de indiferenca (aila;), preferéncia fraca (aiQa;), preferéncia estrita (aiPa;) e relagéo
de incomparabilidade (aiRa;).

Por fim, os dois principais métodos que compdem este grupo sdo
considerados como duas familias de métodos: o método ELECTRE (Elimination
and Choice Translating Reality for Enrichment Evaluation) (ROY, 1968) e o
método PROMETHEE (Preference Ranking Method for Enrichment Evaluation)
(BRANS; VINCKE; MARESCHAL, 1984).

24.2
Método Analytic Hierarchy Process (AHP)

Um problema pode ser resolvido de varias maneiras. Mesmo que haja apenas
uma solugéo, o agente decisor tem o total poder em realizar ou ndo a a¢do proposta.
A tomada de decisdo pode envolver situacdes simples do cotidiano ou cenarios
complexos que requerem 0 uso de parametros quantitativos e qualitativos. Assim,
uma boa solucéo implica em uma visdo multidimensional (GOMES; COSTA; DE
BARROS, 2017).

Nos modelos de Apoio Multicritério a Decisdo, as alternativas das
problematicas sdo comparadas aos pares, e o0s resultados expressam as preferéncias
do agente decisor com o uso de nogbes comparativas (SANCHEZ-LOZANO;
SALMERON-VERA; ROS-CASAJUS, 2020). Decisdes de ordenacio, escolha ou
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classificacdo relativas a um conjunto finito de alternativas, avaliadas em um
conjunto finito de critérios, sdo tipos importantes de problemas em muitas areas
reais de tomada de decisdo (GOMES; GOMES, 2019a).

Os modelos de Apoio Multicritério a Decisdo tém sido amplamente
implementados por serem cientificos e subjetivos, e capazes de possibilitar a
agregacdo de todas as caracteristicas consideradas importantes, incluindo as nédo
quantitativas, com a habilitacdo da transparéncia e a sistematizacdo de processos
relacionados aos problemas de tomada de decisdo (ALI; LEE; CHUNG, 2017).

As abordagens Multicritério sdo altamente multidisciplinares e baseadas em
um conjunto de matrizes ou modelos que auxiliardo o processo de deciséo,
considerando julgamentos de valor e ndo apenas questdes técnicas para avaliar
alternativas a fim de resolver problematicas de cunho realistico (OLIVEIRA et al.,
2021). Ressalta-se que tais modelos funcionam como base de discusséo,
principalmente nos casos em que ha conflitos entre o decisores, ou quando a
percepcao do problema pelos diversos atores envolvidos ainda ndo esta totalmente
consolidada em relacdo a analise, conforme exposto por Santos, Costa e Gomes
(2021).

Neste contexto, o método AHP, proposto por Saaty (1977), é uma
metodologia AMD que objetiva selecionar ou ranquear as melhores alternativas por
meio de um processo que considere multiplos critérios de avaliacdo em diferentes
ordens de prioridade. Conforme abordado por Costa, Borges, e Machado (2016), o
método AHP permite a comparacao de critérios quantitativos e qualitativos. Vaidya
e Kumar (2006) afirmam que o método é considerado uma das ferramentas de
tomada de decisdo mais conhecidas e amplamente divulgadas, tendo o maior
numero de aplicacGes relatadas na literatura internacional.

Conforme exposto por Gomes, Gonzéalez e Carighano (2004), ao ser aplicado
0 AHP, apds a divisdo do problema em niveis hierarquicos, pode-se determinar
claramente, mediante a sintese dos valores dos agentes de decisdo, uma medida
global para cada uma das alternativas, priorizando-as ou classificando-as.

Considerando uma estrutura hierarquica, € realizada uma avaliacdo de
comparacdo par a par, entre os elementos de um determinado nivel, de forma
respectiva ao seu grau de importancia ou influéncia no elemento do nivel superior,
sendo esta andlise realizada para n elementos do nivel acima (GOMES;
GONZALEZ; CARIGNANO, 2004).
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O método AHP é uma ferramenta abrangente desenvolvida para a construcao
de modelos de decisdo. Estabelece prioridades de deciséo relativas a um conjunto
finito de alternativas (SANTOS; COSTA; GOMES, 2021). Neste modelo, as
comparacOes sdo feitas utilizando-se uma escala de julgamentos absolutos,
nomeada Escala de Saaty (Tabela 2), bem como valores intermediarios entre os dois
julgamentos que representam a medida relativa de uma varidvel sobre outra
(SAATY, 1977).

Tabela 2: Escala de Saaty.

Relacéo de Importancia Grau de Importancia Reciproca
Igualdade 1 1

Intermediério 2 1/2
Importancia moderada 3 1/3
Intermediario 4 1/4
Mais importante 5 1/5
Intermediério 6 1/6
Muito mais importante 7 1/7
Intermediério 8 1/8
Extremamente mais importante 9 1/9

Fonte: Saaty (1977).

Os valores estabelecidos na escala sdo a base para tratamento de pontuacdes
subjetivas, as quais servem de entrada para avaliacdo par a par entre as variaveis de
um dado cenério de avaliacdo. Cada comparacdo paritaria representa uma
estimativa do coeficiente das prioridades ou dos pesos de cada elemento.

Definida a estrutura hierdrquica da situacdo problematica, realiza-se a
comparacdo par a par de cada alternativa dentro de cada critério do nivel
imediatamente superior, isto é, para cada critério serdo relacionadas as alternativas
devidamente avaliadas por meio da escala fundamental de Saaty, apresentada na
Tabela 2. Assim, 0 juizo verbal transforma-se em uma escala de valores cardinais.

Uma representacao da estrutura hierdrquica é exposta na Figura 4.
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Objetivo de Decisiio

Critério 1 Critério 2 Critério n

Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa n

Figura 4: Exemplo de estrutura hierarquica conceitual do AHP.

Considerando uma matriz M de comparacao par a par entre n elementos, é
realizado o célculo dos resultados parciais do conjunto presente na matriz,
denominando assim o grau de impacto de uma alternativa i em relacdo a uma
alternativa h representando valores numeéricos das atribuicdes verbais dadas pelo
agente decisor a cada comparacdo de alternativas ou critérios. Tais resultados sdo
normalizados pela expresséo (1).

n

Zvi(Mj) -1, j=1.,n 1)

i=1
Realizadas as atribuicdes, € obtida a ordem de grandeza daquele elemento
entre os demais, construindo uma nova matriz preliminar, mediante a equacéo (2).

aij .
vi(4) = =2, =1,..,n 2
W) =5 o @

Com base na nova matriz intermedidria, utiliza-se a equacdo (3) para obtencao
dos vetores prioridades de um dado conjunto, refletindo assim o respectivo grau de

desempenho, importancia ou influéncia daquela variavel quanto ao elemento do

nivel superior.

n

e (Ap) = Z vA)/n,  j=1,..n 3)

j=1
Depois de obtido o vetor de prioridades entre as alternativas sob cada critério,
continua-se com o nivel dos critérios. Nesse caso, adota-se novamente a escala
verbal para a classificacdo par a par dos critérios. Por fim, é realizado o processo
de agregacdo entre os vetores de prioridades gerados para os critérios, e para as
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alternativas em cada critério. Tal representacdo axiomatica é dada pela equacdo (4),
indicando o desempenho global de cada alternativa no contexto de tomada de

decisao.

j=1

2.4.2.1
O método AHP no contexto de cadeias de suprimentos

Conforme ja mencionado em secOes anteriores, espera-se que neste ponto
esteja evidenciada a importancia do gerenciamento da cadeia de suprimentos para
o desempenho empresarial. Ocorre que uma série de processos permeiam as cadeias
de suprimentos. Mesmo para uma empesa de ponta, ser referéncia em todos 0s
processos ndo é tarefa facil. Seguindo este mesmo raciocinio, desenvolver todas as
capacidades dinamicas requeridas ou desejaveis pode nao viavel. Os trade-offs se
fazem presentes no gerenciamento das cadeias de suprimentos. Por exemplo, a
adaptabilidade pode conflitar com o alinhamento, assim como este ultimo pode ir
de encontro com a agilidade.

A selecédo ou priorizacdo de fatores relacionados as cadeias de suprimentos
dependem sobremaneira das avaliacbes dos especialistas. Esse processo,
inevitavelmente, envolve varios tipos de incertezas devido a incapacidade de
julgamento subjetivo do ser humano. No mesmo sentido, a mensuracdo do
desempenho organizacional é uma questdo complexa, por se tratar de fendmeno
multifacetado cujos componentes podem ter prioridades gerenciais distintas e até
mutuamente inconsistentes (BENTES et al., 2012).

Nesse contexto, o método AHP é uma ferramenta adequada para lidar com a
imprecisdo dos dados envolvidos na decisdo das preferéncias das diferentes
variaveis de decisdo (CHAN et al., 2008). Também ¢é (til para priorizar alternativas
relacionadas a projetos, quando varios niveis de fatores devem ser considerados
(LIBERATORE; MILLER, 2021).

O design eficaz da cadeia de suprimentos exige modelos analiticos robustos
(WANG; HUANG; DISMUKES, 2004). Além disso, os processos de tomada de

deciséo devem ser guiados por um conjunto abrangente de metricas de desempenho.
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Nesse contexto, 0 método AHP é importante, pois possibilita a integragdo e analise
de fatores qualitativos e quantitativos em problematicas de selecdo ou priorizacdo
(CHAN, 2003a; DENG et al., 2014; KULAK; KAHRAMAN, 2005; LIU; HAI,
2005; WANG; HUANG; DISMUKES, 2004).

A literatura académica apresenta diversas aplicagdes do método AHP no
contexto de cadeias de suprimentos. O Quadro 3 apresenta exemplos da utilizacéo
desse método multicritério em problematicas relacionadas as cadeias de
suprimentos.

Analisando as aplicagdes do método AHP no contexto de cadeias de
suprimentos, verificou-se diversas abordagens integrando dados qualitativos e
quantitativos, valendo-se da possibilidade que 0 método permite de obter os pesos

dos critérios e avaliar as alternativas.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1711870/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1711870/CA

Quadro 3: Principais aplicacfes do método AHP em cadeias de suprimentos.

55

AHP no contexto da tomada
de deciséo de selecédo de
fornecedores.

Autores Periddico Metodologia Propésito Principais achados
Identificar e discutir alguns
Metodolodia baseada no dos critérios de decisdo O modelo proposto pode fornecer ndo
método FSzz extended importantes e criticos, apenas uma estrutura para a organizacdo
(CHAN; KUMAR, 2007) Omega analytic hiera%ch r0CESS incluindo fatores de risco para | selecionar o fornecedor global, mas também
(FEAHP) yp 0 desenvolvimento de um ter a capacidade de implantar a estratégia da
' sistema eficiente de sele¢cdo | organizagdo em seu fornecedor.
global de fornecedores.
Anélise comparativa entre 0s
métodos Fuzzy TOPSIS , L
. (Fuzzy Technique for Order _ O método Fuzzy TOI?SIS € mais adequado
(LIMA JUNIOR; . L Selecionar fornecedores de ao problema de selegdo de fornecedores no
, Applied Soft of Preference by Similarity . . : .
OSIRO; CARPINETTI, . . uma empresa da cadeia que diz respeito a mudancas de alternativas
Computing Journal |to Ideal Solution) e Fuzzy . . g - , .
2014) produtiva automotiva. e critérios, agilidade e numero de critérios e

fornecedores alternativos.

(KANNAN et al., 2013)

Journal of Cleaner
Production

Abordagem integrada, de
teoria fuzzy de utilidade
multiatributo e programacéo
multiobjetivo.

Classificar e selecionar os
melhores fornecedores verdes
de acordo com critérios
econdmicos e ambientais e,
em seguida, alocar as
quantidades 6timas de pedido
entre eles.

Fornece uma abordagem sistematica para
lidar com a selecdo de fornecedores verdes e
problemas de alocacdo de pedidos em uma
situacdo realista.

(GOVINDAN et al.,
2014)

International Journal
of Production
Economics

Aplicagdo do método AHP.

Identificar barreiras para a
implementagdo de uma gestéo
da cadeia de suprimentos
verde.

As barreiras/prioridades essenciais sdo
identificadas através do método AHP,
priorizando as barreiras de implementacéo.

(CHAN et al., 2008)

International Journal
of Production
Research

Aplicacdo do método Fuzzy-
AHP.

Aplicar o método Fuzzy-AHP
para abordar de forma
eficiente os fatores de decisdo

O processo de selecdo de fornecedores
parece ser a variavel mais significativa na
decisdo do sucesso da cadeia de suprimentos
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Autores

Periddico

Metodologia

Proposito

Principais achados

quantitativos e qualitativos
envolvidos na selecédo de
fornecedores globais no
cenario de negdcios atual.

(WANG; HUANG;
DISMUKES, 2004)

International Journal
of Production
Economics

Aplicacdo do método AHP e
Preemptive Goal
Programming (PGP).

Relacionar as caracteristicas
do produto a estratégia da
cadeia de suprimentos e
adotar as métricas de
desempenho de nivel | do
modelo de referéncia de
operacdes da cadeia de
suprimentos.

O AHP permite combinar as caracteristicas
do produto com as caracteristicas do
fornecedor (usando classificacGes de
fornecedores derivadas de comparacdes de
pares) para determinar qualitativamente a
estratégia da cadeia de suprimentos,
enquanto o PGP determina
matematicamente a quantidade ideal de
pedidos dos fornecedores escolhidos.

(SUBRAMANIAN;
RAMANATHAN, 2012)

International Journal
of Production
Economics

Categorizacéo sistematica da
literatura publicada de 1990
a 2009 em 291 artigos de
periddicos revisados por
pares.

Revisar a literatura sobre as
aplicagdes do AHP na gestdo
de operagdes e sugerir
possiveis lacunas do ponto de
vista de pesquisadores e
praticantes.

O AHP tem sido amplamente aplicado a
problemas orientados a macro (complexos e
reais) e pessoas (gerencialmente-subjetivos).
Os temas de decisdo mais abordados séo
desenho de produtos e processos e gestdo da
cadeia de suprimentos. A maioria das
aplicagbes AHP sédo orientadas para
aplicacdo ou estudo de caso e apenas alguns
artigos visam contribuir para a modelagem
AHP antes de aplicar em problemas
praticos.

(LIU; HALI, 2005)

International Journal
of Production
Economics

Comparacdo da soma
ponderada do nimero de
selecdo de votos de
classificacdo, apos
determinar 0s pesos em uma
classificagdo selecionada.

llustrar uma nova abordagem
baseada no uso do método
AHP.

Fornece um método mais simples que o
AHP, chamado de processo hierarquico
analitico de votacdo, mas que nao perde a
abordagem sistematica de derivar 0s pesos a
serem utilizados e de pontuar o desempenho
dos fornecedores.
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Autores

Periddico

Metodologia

Proposito

Principais achados

International Journal

Aplicacdo do AHP para

Apresentar a formulagdo de
medidas de desempenho

Comparacéo de pares que ajuda a identificar

(CHAN, 2003b) I\z;rﬁﬁ;’g& Cr?g tor?(])?ir di?jgséorﬁsnfgc:? dgzsgena guantitativas e qualitativas facilmente a importancia de diferentes
Technolo g gesem enho para fécil representacéo e medig¢des de desempenho.
9y P ' compreensdo
Proposicao de relacdo de
preferéncia difusa estendida Apresentar uma nova
Expert Svstems with de nimeros D foi envolvida rep resentacio efetiva e viavel Proposi¢do do método D-AHP, aplicado em
(DENG et al., 2014) P A I%/cations para representar a matriz de depinforma? Ses incertas um problema de selecéo de fornecedores,
PP decisdo de comparagdes denomina d((;) método D-,’AHP que estende o método AHP classico.
pareadas fornecidas por '
especialistas.
Analisar os riscos relevantes
(MANGLA: KUMAR: Resources, Revisdo da literatura e para a adogdo e Os riscos da categoria operacional sdo o0s
BARU A 2015) ' Conservation and | aplicacdo do método Fuzzy- |implementacéo efetiva das mais importantes no contexto de SC
’ Recycling AHP. préaticas SC sustentaveis do sustentaveis.

ponto de vista industrial.

(CHAN, 2003a)

International Journal
of Production
Research

Modelo Interativo de
Selegdo para sistematizar as
etapas anteriores, como a
determinacdo das relacdes
comprador-fornecedor e
formac&o de critérios de
selecéo, antes da
implementacdo do AHP.

O método chamado Cadeia
de Interag&o € proposto para
resolver os problemas
associados a natureza
dindmica do gerenciamento
da cadeia de suprimentos.

O Modelo de Selecéo Interativa proposto
pode ser aplicado a selecdo de fornecedores
por meio da identificacdo das interaces
comprador-fornecedor e dos métodos
vélidos de coleta de dados.
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A literatura também apresenta frameworks integrando prospeccao de cenarios

e AMD, conforme o Quadro 4.

Quadro 4: Integracdo entre Cendrios prospectivos e AMD.

(OLIVEIRA et al.,

Momentum para
construir cenarios

empresariais
para ingresso

Autores Metodologia Propdsito Principais achados
O método Momentum
Propor um ibili -
modelo de possibi |:[ou a criacao
. R de um ndcleo inicial
O modelo combina | avaliagcédo de g
. ; de critérios para
0 método projetos

avaliacdo de projetos
de incubacédo. O
método AHP-

(INDRAJAYANTHAN
etal., 2022)

Metodologia
integrada -AMD
guantitativa-
qualitativa foi
empregada para
atingir o objetivo
do estudo.

cenério atual
de transicao
energética na
india e
direcionar o
setor de
energia para
um cenario
prospectivo
visando
realizar uma
transicdo
energética
paulatina.

prospectivose o | em uma ] .
2021) método AHP- incubadora, ;’eCéliDS%IOS diNesi%?;]Zu dz
TC_)P_SIS-ZN para perm_lt_lngio empresa a ser
priorizar as classifica-los incubada
alternativas. em ordem de e
rioridade de classificando as
spele %0 alternativas em
6a0. ordem de relevancia.
Delinear o Os trés principais fatores

de maior influéncia
incluem a utilizacéo da
competitividade de
custos das tecnologias
de energia solar e edlica
em relacdo aos
combustiveis fosseis, a
inadequacdo da méo de
obra com habilidades
especializadas e a
conexdo das familias
concomitante a
eletrificagdo do setor de
transporte.

O modelo proposto por Oliveira

et al. (2021) integrou o método de

prospeccdo de cenarios Momentum com o metodo de Anélise Multicritério AHP-

TOPSIS-2N, obtendo uma priorizacdo de no contexto de empresas incubadoras. O

método Momentum é composto por 13 passos, dos quais 0s 8 primeiros sdo

voltados para a construcdo dos cenérios, enquanto os 5 subsequentes representam a

analise multicritério.
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Ja 0 modelo proposto por Indrajayanthan (2022) utilizou uma metodologia
hibrida composta por matriz SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e
Threats) para estruturacdo da situacdo problematica, além do método de Anélise
Multicritério PROMETHEE.

Verifica-se a escassez de modelos que integram as técnicas de prospecgdo e
AMD, com as duas Unicas aplicacdes sendo realizadas no periodo p6s-pandemia.
Ademais, nota-se que nenhuma dessas duas aplica¢Ges hibridas é voltada para o
contexto da cadeia de suprimentos, representando uma lacuna na literatura, a ser
preenchida por esta tese.

Abordando de maneira mais especifica cada um dos dois artigos citados no
Quadro 4, observa-se que 0 modelo proposto por Oliveira et al. (2021) utiliza o
método AHP apenas para a obtencdo dos pesos dos critérios, com a obtenc¢édo da
ordenacdo das alternativas feita mediante o método TOPSIS com duas
normalizacdes. Com relacdo ao modelo proposto por Indrajayanthan (2022), a
prospecc¢do de cenarios foi realizada mediante a elaboracdo da matriz SWOT, que
consiste em apenas uma das etapas da modelagem de prospeccdo de cenarios
proposta na presente pesquisa.

Face ao exposto, entende-se que esta tese contribui para a literatura, pois visa
preencher a lacuna de metodologias hibridas de cenarios prospectivos e AMD em
problematicas relacionadas a cadeia de suprimentos. Mais especificamente, as
capacidades dindmicas no contexto p6s-pandemia.

Tratando sobre as modelagens hibridas encontradas na literatura, o framework
proposto neste trabalho abrange uma aplicacdo mais robusta do método AHP, uma
vez que sdo analisadas capacidades dinamicas e praticas a luz de diversos cenarios
prospectivos, propostos por uma abordagem especifica para cadeias de

suprimentos. Isso refor¢a a contribuicdo para a ja mencionada lacuna tedrica.
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3.
Metodologia de Pesquisa

Este capitulo descreve a metodologia adotada neste trabalho, destacando as
etapas e processos envolvidos na sua elaboracéo.

Aspectos metodologicos tém por objetivo viabilizar a compreensdo sobre 0s
caminhos percorridos na pesquisa, ndo se limitando apenas as descri¢des detalhadas
das etapas, mas também, expondo o trajeto com a coeréncia tedrica e metodologica
necessarias ao ambiente de estudo (TOZONI-REIS, 2008).

Inicialmente cabe destacar que, conforme observado por Alcantara e Freitas-
Sa (2018), a pesquisa descritiva tem por preocupagdo a observacdo dos fatos,
registrando-os, analisando-os, classificando-os e, por fim, realizando sua
interpretacdo. Ademais, fendmenos do mundo fisico e humano sdo estudados, mas
ndo sao manipulados pelo pesquisador. Portanto, esta pesquisa pode ser classificada

como descritiva.

3.1
Etapas da pesquisa

A fim de atingir o objetivo a ser alcancado, a pesquisa foi desenvolvida
mediante a integracao das seguintes etapas:
= Analise bibliométrica;
» Revisdo da literatura;
= Proposta de framework conceitual;
= Estudo de prospeccao de cenarios;
= Coleta de dados mediante aplicacdo de formulario; e

= Anadlise dos dados coletados frente aos cenarios prospectados.

Um resumo do estudo bibliométrico foi apresentado no capitulo 2,
considerando a exploracdo dos principais estudos presentes nas bases cientificas
Scopus e Web of Science.

A revisdo da literatura, que também consta do capitulo 2, partiu do estudo

bibliométrico e da base tedrica conceitual. Assim, foram estabelecidos os principais
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aspectos tedricos pertinentes as capacidades dindmicas em cadeias de suprimentos,
realgando o triplo-A. Em seguida, além da teoria da decisdo, foram abordados temas
relacionados a prospeccdo de cenarios e ao Apoio Multicritério a Decisdo, com

destaque para o AHP.

3.2
Método adotado

Como proposta metodoldgica, apresenta-se um modelo de framework
conceitual baseado na integracdo de prospecgédo de cenarios e Apoio Multicritério
a Decisdo para analise de capacidades dinamicas no ambito de cadeias de
suprimentos. A Figura 5 apresenta o framework em quest&o.

Um conjunto de cendrios descreve possiveis macroambientes que uma
organizacdo pode encontrar no futuro. Desenvolver esses cenarios requer
consideracdo das questfes estratégicas ou decisdes enfrentadas pela organizacao e
diferentes aspectos do ambiente de negdcios relevantes para essas questdes ou
decisdes. Neste contexto, para construcao dos cenarios prospectivos, este trabalho
segue o preconizado por Phadnis, Sheffi e Caplice (2022).

Conforme explicitado na Figura 5, a proposta de prospec¢do de cenarios é
estabelecida em 7 etapas, sendo a primeira destinada ao entendimento do ambiente
sisttmico como um todo, contextualizando e delimitando o cenario de atuacéo e
analise para periodos futuros.

Apbs definir o escopo do ambiente sistémico, é estabelecida a coleta de dados
respectiva aos fatores locais da organizacdo, especialmente aqueles que tem
influéncia sobre esta. As informacdes sobre fatores locais sdo obtidas por meio de
métodos de coleta de dados exploratérios e abertos, como entrevistas
semiestruturadas.

Na terceira etapa sdo analisadas as forcas dirigentes do ambiente sistémico,
estabelecidas em um nivel macro de negocios. Mesmo as forcas dirigentes néo
controladas pela organizacdo podem prover influéncia, positiva e/ou negativa, nos
fatores locais. Ressalta-se que, para avaliacdo das etapas 2 e 3, utiliza-se como
ferramenta analitica a matriz SWOT, explorando fatores internos e externos ao

ambiente organizacional.
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Estruturagdo de Cenarios e Analise das Variaveis

Modelo de Prospecgiio de Cenarios
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Figura 5: Proposta de framework conceitual.

A quarta etapa de analise é baseada na avaliacdo de impacto das forgas
dirigentes no ambiente de cadeias de suprimentos. Considerando que as forgas
dirigentes sdo tipicamente elementos de nivel macro no ambiente de negdcios, seu
escopo é muito mais amplo do que as variaveis no fator local. Assim, o objetivo é
identificar as forcas de maior impacto quanto a projecdo de cenarios.

Como quinta etapa do processo, é feita uma avaliagcdo das incertezas quanto
aos seus estados futuros. A incerteza sobre uma forca dirigente ao longo do
horizonte de planejamento é baseada no grau que mede o quanto diferentes
especialistas discordam sobre o estado dessa forca dirigente no horizonte de
planejamento do projeto. Dessa forma, a avaliacdo da incerteza envolve um

processo baseado na coleta e analise de informagdes
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Na sexta fase do modelo de prospeccdo tém-se como ponto de partida a
compreensdo do impacto possibilitado por cada uma das variaveis estabelecidas.
Desta forma, embasado por uma avaliacdo mediante matriz de impacto, torna-se
possivel o esclarecimento e definicdo das varidveis a serem determinadas como
indicadores dominantes na caracterizacao e identificacdo de cada cenério. A selecéo
final destas variaveis, possibilita a compreensdo de mudangas macros na alteracéo
dos cenarios.

A sétima etapa envolve, de fato, a construcdo de cada um dos cenarios,
comumente estabelecidos em carater pessimista, atual e otimista. Na referida etapa,
deve-se escrever narrativas para cada cenario com base nas forcas dirigentes
especificadas na logica do cendrio na etapa anterior. A narrativa em questao deve
incluir trés elementos importantes: uma descricdo holistica do cenario, um caminho
do hoje para o futuro em dado cenario, e um nome adequado e memoravel para cada
cenario.

Findada a construcdo e definicdo dos diferentes cenérios, o framework
estende-se para a analise das capacidades dinamicas ambientadas na cadeia de
suprimentos. Com efeito, as variaveis poderdo apresentar divergentes relacdes de
importancia e influéncia para cada cenario a ser estabelecido.

Apds a identificacdo das capacidades dinamicas, deve-se realizar o
refinamento destas, estabelecendo a relacdo das praticas dentro de cada capacidade.
Deste modo pode-se esclarecer um relativo grau de desempenho destas praticas,
dentro de cada capacidade, para cada cenério avaliado.

Considerando a implementacdo do método AHP, a avaliacdo tem por objetivo
estruturar as relacdes de preferéncias das praticas nas capacidades dindmicas, em
carater individual, para cada cenario prospectado, e em carater global,
possibilitando uma ordenacdo de prioridade destas praticas no ambiente sistémico
da cadeia de suprimentos.

Ressalta-se a vantagem de implementacdo do AHP mediante a viabilidade
gue o método oferece em trabalhar aspectos subjetivos baseados em conhecimento
tacito. Isso possibilita a posterior conversdo desta subjetividade em um modelo de
avaliacdo quantitativo, expressando graus de preferéncia e prioridade das variaveis
—No caso, as praticas — no cenario em avaliacao.

Neste sentido, é importante estabelecer que a aplicacdo metodoldgica ora

proposta viabiliza a analise de diferentes cenarios, com diferentes percepcdes de
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prioridade, em um formato de avaliacdo transparente e objetivo, tratando e
processando dados de diferentes naturezas, sejam elas qualitativas e quantitativas.
Entende-se que este conjunto de caracteristicas confere robustez a esta proposta
metodoldgica.

Por ambos 0s modelos — prospec¢do de cendrios e a abordagem multicritério
— apresentarem caracteristicas de flexibilidade, cabe destacar que a metodologia em
questdo permite a implementacdo futura em outras areas de atuacdo, realizando

apenas a adaptacdo das variaveis a serem avaliadas.

3.2.1
Avaliacao de consisténcia nas atribui¢cdes

Conforme abordado por Costa (2011), mesmo quando os julgamentos séo
obtidos por especialistas, alguma inconsisténcia pode ocorrer. Uma forma de medir
a intensidade ou o grau de inconsisténcia em uma matriz de julgamentos par a par
é avaliar como o maior valor proprio desta matriz se desvia da ordem da matriz
(WIND; SAATY, 1980). Neste contexto, o indice de Consisténcia (IC) pode ser
calculado conforme mostrado em (5).

C.1.= Pmax=t] 5)

A gravidade da ocorréncia de inconsisténcia pode ser avaliada considerando
sua razdo para a média de IC obtida a partir de um grande nimero de matrizes da
mesma ordem geradas pela entrada de julgamentos aleatdrios. Trata-se da Razédo de
Consisténcia (R.C.), e é utilizada como parametro para avaliar a inconsisténcia
obtida na matriz de julgamento (WIND; SAATY, 1980), como exposto em (6).

C.I.

CR= 2 (6)

Onde: R.1. é o indice de Consisténcia obtido a partir de um grande ndimero de
matrizes reciprocas geradas aleatoriamente com elementos ndo negativos. SeaR.C.
calculada for inferior a 0,1, ou 10%, a matriz de julgamentos é considerada
consistente (SANTOS; COSTA; GOMES, 2021).

3.2.2
Avaliagdo em grupo
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Outro ponto de importancia no AHP reside no tratamento dos dados quando
0 método é destinado a uma avaliagdo com multiplos stakeholders ou decisores,
contexto considerado no presente trabalho. O modelo axiomatico para tratamento
em grupo é exposto por Gomes, Gonzalez e Carignano (2004), elencando a
integracdo de analise mediante a obtencdo da média geomeétrica entre as atribuices
nas avaliacdes par a par, conforme demonstrado na equacéo (7), onde d representa

0 nimero de decisores no processo decisorio.

k=1,..,d (7)

Neste cenario, é obtida uma Unica matriz que representa o valor agregado das
matrizes estabelecidas por cada decisor, realizando assim uma analise por matriz

unificada.

3.3
Selecdo dos respondentes

O locus da pesquisa € uma empresa fabricante de maquinarios e equipamentos
destinados ao setor agricola.

Para a avaliacdo quantitativa, utilizou-se da experiéncia de treze analistas,
considerados agentes decisores, com vivéncia no ambiente de cadeias de
suprimentos. Por questBes de sigilo, seus nomes sdo preservados. O Quadro 5
apresenta a descricdo da ordem de decisores da situacdo problematica, juntamente

com suas respectivas funcGes organizacionais.

Quadro 5: Descricdo dos decisores alinhados a analise das variaveis.

Decisor Funcdo Organizacional Area
D1 Gerente de capacidade produtiva Producéo
D2 Gerente de langamentos de novos produtos Produto
D3 Gerente de logistica Logistica
D4 Comprador sénior Compras
D5 Gerente de compras Compras
D6 Coordenador de logistica Logistica
D7 Analista de capacidade produtiva Producéo
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D8 Coordenador de lancamentos de novos produtos Produto
D9 Analista de capacidade produtiva Producéo
D10 Comprador sénior Compras
D11 Comprador sénior Compras
D12 Coordenador de logistica Logistica
D13 Coordenador de lancamentos de novos produtos Produto

Todos os respondentes pertencem a ja mencionada organizagédo que serve de
locus da pesquisa.

Como o proposito do estudo ndo é generalizar para uma populacgdo, e sim a
aplicacdo de uma metodologia, o uso de respondentes da mesma organizacdo pode
ser considerado apropriado por evitar variacGes relativas a caracteristicas da

empresa e do setor.

34
Coleta de dados

O formulério de pesquisa foi enviado por e-mail (Anexo B). Os agentes
decisores responderam em uma planilha eletrénica, retornando a mesma também
por e-mail. O tempo médio que os analistas levaram para responder foi de
aproximadamente 30 minutos.

Os construtos — capacidades dinamicas e praticas — que foram objeto de
comparacgao para os decisores foram extraidos de uma escala proposta por Whitten,
Green & Zelbst (2012). Este artigo, publicado no International Journal of
Operations & Production Management foi citado 143 vezes até o més de agosto de
2022, sendo 34% destas nos ultimos 2 anos. Comparada a outras publicacGes no
mesmo campo, este artigo tem uma taxa de citacGes extremamente alta, ou seja, €
citado 39 vezes a mais que a media dos outros artigos (DIMENSIONS, 2022).

A escala desenvolvida por Whitten, Green & Zelbst (2012) tomou por base o
artigo de Lee (2004) onde € proposto o triplo-A. Os construtos que compdem esta
escala o foram traduzidos por uma professora de inglés. Posteriormente foi efetuada
a traducdo reversa para 0 portugués por um especialista da area. Em seguida, 0s

construtos foram validados por 3 professores da area de Estratégia do Departamento
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de Administragdo da PUC-Rio. Finalmente foi submetido e validado por uma

gerente da empresa que serviu de objeto de analise desta pesquisa.

Os construtos sdo 0s seguintes:

a) Capacidades dindmicas em cadeias de suprimentos:

- Agilidade => capacidade de responder rapidamente a mudancas de

curto prazo na demanda - ou oferta - e lidar com interrupgGes externas

sem problemas.

- Adaptabilidade => capacidade de ajustar o design da cadeia de

suprimentos para atender a mudancas estruturais nos mercados,

estratégias, tecnologias e produtos.

- Alinhamento => capacidade de criar incentivos para um melhor

desempenho da cadeia de suprimentos.

b) Préticas associadas as respectivas capacidades dinamicas:

e Alinhamento:

1.

Promover o fluxo de informagGes com seus fornecedores e
clientes.

Desenvolver relacionamentos colaborativos com fornecedores.
Possuir um sistema de logistica ou parceiro de logistica confiavel.
Desenvolver planos de contingéncia e dispor de equipes de

gerenciamento de crises.

e Adaptabilidade:

5.

Monitorar as economias em todo o mundo para identificar novas
fontes e mercados de suprimentos.

Empregar intermediarios para desenvolver novos fornecedores e
infraestrutura de logistica.

Avaliar as necessidades dos consumidores finais, e ndo apenas dos
clientes imediatos.

Criar designs flexiveis de produtos.

Determinar o posicionamento dos produtos da empresa em termos

de ciclo de tecnologia.

e Alinhamento:

10. Trocar livremente informacbes e conhecimentos com

fornecedores e clientes.
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11. Explicitar claramente papéis, tarefas e responsabilidades para
fornecedores e clientes.
12. Compartilhar de forma igualitaria riscos, custos e ganhos de

iniciativas.

Portanto chega-se a um total de 12 préticas relacionadas a 3 capacidades
dindmicas em cadeias de suprimentos: 4 para agilidade, 5 para adaptabilidade e 3
para alinhamento. Todas estas praticas e capacidades dindmicas foram objeto de

comparacao, conforme a proposta metodoldgica, pelo AHP.

3.5
Tratamento dos dados

Os dados foram tratados por meio do método AHP, que esta detalhado no
Capitulo 4. Foi utilizado o software MS Excel para a elaboracdo das opcdes de
comparagOes para a par, e posteriormente, para a manipulagdo dos dados mediante
0 estabelecimento das preferéncias dos decisores, possibilitando a exploracdo dos
resultados em carater numérico e grafico.

Com base no conjunto de decisores do problema, o método AHP foi
processado para cada um, explicitando suas preferéncias individuais quanto as

variaveis — capacidades dinamicas e respectivas praticas — do problema.
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4,
Resultados

Neste capitulo serdo descritos e discutidos os resultados da pesquisa de

campo.

4.1.
Descrigcdo dos resultados

Este topico separa a descricdo dos resultados em duas partes. A primeira trata
da prospeccdo dos cenarios, com base na metodologia proposta por (PHADNIS;
SHEFFI; CAPLICE, 2022). A segunda descreve o método multicritério e a

implementacdo numérica do AHP.

4.1.1
Prospeccéo dos cenarios

Cenérios retratam ambientes de negdcios relativos a varios anos ou décadas
no futuro. Portanto, os usuarios dos cenarios precisam entendé-lo completamente
para garantir que suas decisfes serdo baseadas em um cenario especifico, e ndo no
contexto atual. Neste mesmo sentido, ndo cabem previsdes de futuro a partir da
extrapolacéo do presente (PHADNIS; SHEFFI; CAPLICE, 2022).

Neste contexto, foi construida uma anéalise de prospecc¢do de cenarios para o
ambito da empresa em questdo, possibilitando a elaboracdo de 3 cenarios: atual,
otimista e pessimista. Também ja citado previamente no Capitulo 3, para a
prospeccado de cenarios utilizada nesta tese foi aplicada a metodologia proposta por
Phadnis, Sheffi e Caplice (2022), composta por 7 passos.

Ressalta-se que todas as analises e resultados apresentados na construgdo dos
cenarios foram validados por 3 profissionais com experiéncia na cadeia de

suprimentos do setor agricola.
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4111
Viséo sistémica para prospecc¢ao de cenérios

O desenvolvimento agricola é fundamental para a segurancga alimentar de
varias formas, contribuindo para a disponibilidade de alimentos, acesso e
estabilidade e através da diversidade de alimentos produzidos, utilizacdo de
alimentos.

Outro ponto de relevancia esta associado ao desenvolvimento tecnoldgico de
producdo agricola, envolvendo o crescimento do rendimento de produgdo dos
alimentos, mediante a irrigacao expandida, aplicacdo de fertilizantes e técnicas de
manejo aprimoradas, principalmente no que tange a integracao e desenvolvimento
tecnoldgico no ambiente de produgdo agricola.

Devido ao advento da tecnologia em empresas de todos os setores, ao
aumento da competitividade, ao nivel de demanda do cliente e a necessidade de
cumprir metas sustentaveis, as organizacGes que buscam por se manterem
competitivas no mercado precisam planejar e criar cendrios, tentando estar
preparadas para o futuro e, portanto, posicionarem-se a frente de seus concorrentes.

O mercado de equipamentos para agricultura no Brasil possui uma ligacéo
direta com a producdo e exportacdo nacional e internacional de alimentos,
apresentando relagcbes quanto aos niveis de demanda na venda de novos
equipamentos e na geracao de servi¢os de manutencao.

A cadeia de suprimentos do setor agricola envolve transacdes com
fornecedores e distribuidores (coletores ou extratores de pequeno porte, agentes
intermediarios e cooperativas). Ha um alto poder de negociacao entre fornecedores
e a industria agricola, muito disso devido ao poder de barganha, concentracdo e
maior acesso a informacéo.

Com base no contexto exposto, alguns atores de importancia podem ser elencados
no sistema em avaliacdo. Desta forma, o
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Quadro 6 expde os principais stakeholders em um cenario macro, de acordo
com Phadnis, Sheffi, Caplice (2022).
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Quadro 6: Atores de relevancia no sistema.
Atores Relevantes Areas de influéncias

Desenvolvimento tecnolégico;

Logistica de exportacéo;

Parcerias internacionais;

Desenvolvimento do pais como fornecedor agricola no mundo.
Exploracéo tecnoldgica;

Parcerias publicas e privadas para importacdo, desenvolvimento e
Indstrias exportagdo de equipamentos agricolas;

Companhias como variaveis chaves para melhoria do desenvolvimento
nacional na agricultura.

Melhoria nos processos de plantio, colheita e armazenamento;
Produtores Agricolas | Aprimoramento tecnolégico para melhor aproveitamento de safras;
Aumento de ganhos financeiros.

Melhor distribuicdo interna da producéo agricola nacional;
Produtos finais com maior qualidade para consumo.

Organizagdes Politicas

Populacdo

4.1.1.2
Mapeamento dos fatores locais e das forcas dirigentes

Para uma melhor compreenséo do sistema presente na situacdo em discusséo,
neste estagio, que representa as etapas 2 e 3 da abordagem proposta por Phadnis,
Sheffi e Caplice (2022), utiliza-se a matriz SWOT como modelo de identificacéo
dos fatores locais (variaveis internas) e forcas dirigentes (variaveis externas).

Segundo Indrajayanthan et al. (2022), a matriz SWOT representa a ferramenta
qualitativa mais robusta e simples, fornecendo uma extensa avaliacdo dos pontos
fortes, fracos, oportunidades e ameacas para a finalidade. A metodologia vem sendo
sido utilizada em aplica¢des multidisciplinares recentes, como em redes hibridas de
energia (SCHMIDT; LEITNER, 2021), desenvolvimento de energia limpa (JING;
TAO, 2021), comparando os setores de energia renovavel e sustentavel (QAISER,
2022), pobreza energética (AGYEKUM, 2020), e dentre outras.

As estratégias podem ajudar a apoiar 0s pontos fortes, fortalecer os pontos
fracos, aproveitar oportunidades e evitar ameacas (INDRAJAYANTHAN et al.,
2022). Neste contexto, visando compreender melhor o sistema analisado neste
trabalho, de modo a possibilitar a formulacdo de possiveis estratégias, foi
estruturada uma matriz SWOT, aplicada a empresa em estudo (Quadro 7).

As avaliacdes da matriz SWOT foram possibilitadas por revisao da literatura
sobre 0 mercado de equipamentos agricolas no Brasil e as caracteristicas da empresa
analisada nesta tese, a qual estd inserida no mercado global de equipamentos

agricolas. Com os fatores locais e forgas dirigentes estabelecidas, é possivel a
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identificacéo de variaveis chaves a construcéo dos cenrios e compreensdo dos seus
respectivos impactos ao ambiente sistémico.

De acordo com a andlise SWOT, pode-se inferir que a empresa possui
oportunidades e forcas expressivas, pois esta inserida em um mercado ndo saturado,
que apresentou crescimento mesmo com as restricdes causadas pela pandemia
(MALISZEWSKI, 2022). Segundo dados da Associacao Brasileira da Industria de
Maquinas e Equipamentos (ABIMAQ), o setor de maquinas agricolas deve crescer
9% em 2022, o0 que esta gerando um movimento para ampliacdo e modernizagéo do
maquinario de grandes empresas (MALISZEWSKI, 2022).

Quadro 7: Matriz SWOT.

Forcas (S) Fraquezas (W)
Estabilidade na venda da produgao nos Dificuldads para encontrar pease
; S componentes importados para concluir
canais de comercializagdo -
a montagem dos equipamentos
Crescimento de comercializacdo de - .
; . Dificuldade para cumprir prazos de
4 | equipamentos agricolas entrega dos equipamentos aos clientes
g |(MALISZEWSKI, 2022) g quip
% | Aempresa possui alcance de mercado
g global e sélida cultura empresarial
© |Aempresa considera a
- | sustentabilidade como um fator A -
; S Dependéncia de oferta de matéria-
importante na criagdo de valor de -
| prima
ongo prazo para todos 0s seus
stakeholders
Estabilidade na venda da producao nos
canais de comercializacdo
Oportunidades (O) Ameacas (T)
Previsdo de alta demanda de . A
equipamentos agricolas para o periodo Im%actg da Guerra Russthcranla na
pos-pandemia (MALISZEWSKI, producao (BEN HASSEN; EL
2022) BILALLI, 2022)
é Recorde de grdos na safra brasileira no | Instabilidade politica do Brasil
@ |periodo pos-pandemia (DOMINGUES; MARCELLOS;
= | (MALISZEWSKI, 2022) PILEGGI, 2022)
> | Migracéo de profissionais da pecuéria
§« para a agricultura, com a consequente | Variagdo cambial (oscilacéo do dolar)
g |renovagdo do maquinario (SOUZA,; (MELLEM et al., 2022)
KALID, 2022)
Verificacdo de um movimento para Problemas logisticos (UMAR; RIAZ;
ampliagdo e modernizacéo do YOUSAF, 2022)
maquinario de grandes empresas Mudangas climéticas que impactem na
(MALISZEWSKI, 2022) producdo (SILVA et al., 2021)

Verifica-se, ainda, uma tendéncia de areas dedicadas somente a pecuaria

serem transformadas em campos de lavoura, o chamado sistema integrado lavoura-
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pecudria. Tal tendéncia deve impulsionar também o setor de maquinas e
implementos agricolas em 2022 (CAMPOS DEALER, 2022), representando uma
oportunidade para a empresa.

Entretanto, apesar dos bons resultados recentes, o setor de maquinas agricolas
lida com a incerteza da falta de pecas e componentes para fabricacdo de
maquinarios (CAMPOS DEALER, 2022), impactando nos prazos de entrega dos
equipamentos, representando uma fraqueza da empresa.

Com relacdo as ameacas, destaca-se a guerra entre Russia e Ucrania, que vem
impactando o mercado mundial de grdos, fertilizantes e aco a nivel mundial
(UMAR; RIAZ; YOUSAF, 2022), representando grave ameaca ao setor de
maquinas agricolas. Outro ponto importante € a instabilidade politica do Brasil, com
incertezas referentes a politica pablica e prioridades de investimentos no pais.

No contexto das fraquezas e ameacas, € possivel perceber que tais
vulnerabilidades sdo caracteristicas do mercado como um todo e, portanto,

aplicaveis a todos os concorrentes.

4113
Identificagc&o das incertezas do sistema

A analise das incertezas do ambiente sistémico representa a quarta fase na
construcdo dos cenérios. Dessa forma, sdo elicitadas as incertezas que impactam
nas oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas estimadas na matriz SWOT
(PHADNIS; SHEFFI; CAPLICE, 2022) que podem interferir nos cenarios a serem
construidos.

Neste contexto, com tal avaliacdo busca-se identificar as incertezas que
abrangem os fatores econ6micos, mercadoldgicos, tecnoldgicos, politicos,
logisticos e afetos a sustentabilidade no setor agricola, conforme orientam
Schoemaker (1995) e Phadnis, Sheffi e Caplice (2022). Para tal, considerou-se 0s
passos anteriores da metodologia de prospeccdo de cenarios apresentada
anteriormente (visdo geral do sistema, atores relevantes e matriz SWOT),
previamente validados pelos especialistas.

Assim, no presente estudo, foram obtidas 9 incertezas que impactam no
sistema, referentes aos grupos que abrangem fatores econdmicos, tecnoldgicos,

mercadologicos, logisticos, politicos e de sustentabilidade, conforme Quadro 8:
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Quadro 8: Identificag8o das incertezas do sistema.

Grupo In_dicador da Incerteza
incerteza
Tecnologia 11 Desenvolvimento tecnolégico nacional
12 Demanda agricola nacional
Mercado . - -
13 Demanda agricola internacional
14 Variagdo cambial (dolar)
Economia 15 Crise econémica nacional
16 Crise econbmica internacional
Politica 17 Instabilidades politicas nacionais
Sustentabilidade 18 AlteracOes climaticas de impacto no cultivo agricola
Logistica 19 Capacidade de producdo e distribuicdo agricola

As incertezas listadas anteriormente podem apresentar impacto direto na

producdo e vendas de equipamentos agricolas, tanto para o mercado nacional

quanto internacional, Estas situacdes devem ser analisadas de forma constante em

prol da identificacdo e prospeccdo de possiveis cendrios futuros.

41.1.4

Definicdo e selecdo de variaveis relevantes

Com base nas incertezas identificadas anteriormente, foram obtidas 13

variaveis que impactam o sistema, indicadas no Quadro 9:

Quadro 9: Identificacdo das varidveis do problema, com base nas incertezas.

Incerteza | Indicador da variavel | Varidvel
V1 Desenvolvimento tecnol6gico nacional
1 V5 Dependéncia tecnoldgica
V7 Demanda por inovagdo tecnolégica nacional
V9 Investimento em pesquisas para tecnologias agricolas
12 V3 Demanda agricola nacional
13 V4 Demanda agricola internacional
12 V10 Oferta de méo-de-obra
14 V6 Variagdo cambial (dolar)
17 V8 Investimento na agricultura
" V11 Tecnologia sustentavel
V13 Variagdo climatica
19 V12 _Sistema§ logisticos para distribuicdo nacional e
internacional
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Definidas as varidveis, utiliza-se a escala constante da Tabela 3 como modelo
de entrada para construcdo das relagdes de impacto e dependéncia (GOMES;
COSTA; DE BARROS, 2017).

Tabela 3: Escala de avaliagdo entre impacto das variaveis.

Relacdo de Influéncia Grau de Importancia
Sem impacto 0
Baixo impacto 1
Médio impacto 2
Alto impacto 3

Com base na escala representada na Tabela acima torna-se possivel a
avaliacdo par a par das varidveis, neste cenario, construindo uma relacdo de
influéncia e dependéncia entre as variaveis. Com a soma das linhas e das colunas,
é possivel obter, respectivamente, os graus de influéncia e dependéncia. A Tabela

4 expde as respectivas relacbes de impacto entre as variaveis.

Tabela 4: Matriz de impactos cruzados.

V1|V2|V3]|V4|V5]|V6|V7|V8]| V9| VI0|VI1l|V12]|V13| Influéncia
V1 o|3|]1jo0o|3|1|3]|]1]3]|]0|3]2]0 20
V2 3|]0|3]0|3 |1 |3 ]|3]|]2]|]2]|1]3]0 24
V3 1/]2]0l1)J]0]1]1]2]1]3]1]1]0 14
V4 1/3]2|]0]2]3]1]2]1]3]1]2]0 21
V5 212 ]1]1]j]0|8[3|]2]1]2]0]1]0O0 18
V6 3|2|]1]2|2|]0|J1]J]0]0]2]2]1]0 16
V7 3| 3]2|1)]3j1jo0oj1};2 |1 ]3]1]0 21
V8 1717133 ]3]1]0]2]3]1]2] 0 21
V9 2123|3331 ]3]0]|]3]|]2]2]0 27
V10 oj]oj1;38|3|3|]0]J1]1]0]0]1]O0 13
V11 2|l2]|]1]j]0|2|2|3]|]1]2]0]0]1] O 16
V12 212|221 |]1 |1 ]1]2]|1]1]0]0 16
V13 0j]2 ]33]0 J1]0]2 1|3 ]1]2]0 18
Dependéncia | 20 | 24 | 21 |19 | 25|23 |18 19|18 |23 16|19 ]| O

A partir da matriz de impactos cruzados, foi criado o grafico de impacto,
conforme Figura 6. Foram tragadas retas com as médias dos graus de dependéncia e
de impacto. O critério de escolha das variaveis foi selecionar aquelas que obtiveram
relacdo de influéncia versus dependéncia superior a reta que secciona o grafico. A
reta e os eixos foram construidos a partir dos valores das médias nos eixos,

conforme ilustrado na Figura 6.
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Figura 6: Relag@o de influéncia e dependéncia mediante a matriz de impacto.

Em um contexto generalista, é possivel dizer que as variaveis estabelecidas
nos dois quadrantes superiores da figura acima sdo as principais, ou gue mais
impactam (MELLEM et al., 2022; OLIVEIRA et al., 2021), apresentando graus
superiores de influéncia no contexto de producdo e vendas de tecnologia e
equipamentos agricolas.

Considerando as varidveis estabelecidas na matriz de impacto (Figura 6),
conclui-se que as variaveis com maior probabilidade de influéncia no ambiente
sistémico estdo estabelecidas no quadrante superior. Neste contexto, abaixo sdo

listadas as variaveis de influentes do modelo:

= Desenvolvimento tecnolégico nacional (V1);

= Desenvolvimento econdmico nacional (V2);

= Demanda agricola internacional (V4);

» Demanda por inovacéo tecnoldgica nacional (V7);

= Investimento na agricultura (V8);

= |nvestimento em pesquisas para tecnologias agricolas (V9);

» Variagdo climatica (V13).
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Com a selecéo apresentada, ndo se exclui a importancia das demais variaveis,
entretanto, estas apresentam-se como variaveis dependentes, ou com influéncia
inferior.

Como um ponto de outlier, entende-se que a variavel de “variagdo climatica”
(V13), mesmo estando abaixo da delimitacdo estabelecida nas variaveis, expde uma
relagdo direta de influéncia com o ambiente sistémico de producéo agricola, pois
este € dependente de situacdo climatica favoravel a producdo agricola para
viabilizar o plantio e cultivo de alimentos.

Neste contexto, deve ser compreendido que a alteragdo, seja favoravel ou ndo,
das sete varidveis delimitadas podem apresentar a alteracdo e construcdo dos

possiveis cenarios a serem prospectados.

4.1.15
Construcao dos cenéarios

Com o estabelecimento das variaveis de maior impacto no sistema em estudo,
torna-se possivel a compreensdo de situacdes que transcrevam 0s cenarios atual,
otimista e pessimista para o contexto em analise.

Desta forma, para cada cenario estabelecido, € correlacionada uma possivel
situacdo para cada variavel destacada no sistema, seguindo os passos apontados por
Phadnis, Sheffi e Caplice (2022) e tomando por base os subsidios obtidos nos

passos anteriores da prospec¢do de cenarios. Sao elas:

a) SituacOes para o cenario atual:

Investimento tecnoldgico nacional mantendo o padrdo de aportes de

recursos ocorridos nos ultimos dez anos;
= Economia nacional expondo crescimento linear previsivel,

= Demanda agricola internacional previsivel mediante a média dos

altimos dez anos;

= Demanda por inovacdo tecnologica expondo relagbes de

investimentos e retornos previsiveis na média dos ultimos dez anos;
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» Investimento na agricultura mantendo o padrdo medio dos ultimos dez

anos;

= Investimento em pesquisas para tecnologias agricolas paralelos ao

crescimento da demanda agricola nacional e internacional; e
= Variag8o climética previsivel por sazonalidade dos ultimos dez anos.
SituacBes para o0 cenario otimista:
= Investimento tecnoldgico nacional com crescimento exponencial
comparado a média de aportes de recursos dos ultimos dez anos;

= Economia nacional expondo crescimento exponencial;

= Demanda agricola internacional exponencial, proporcionando o

aumento de moeda internacional interna e valorizacédo do real;

= Demanda por inovacdo tecnol6gica exponencial quanto a média dos

altimos dez anos;

* Investimento na agricultura com aumento exponencial dos recursos

aportados para o crescimento do mercado agricola nacional,

= Investimento em pesquisas para tecnologias agricolas superiores

quanto a curva de crescimento das demandas agricolas; e

= Variacdo climatica favoravel para fartura de safra nacional.

Situacdes para 0 cenario pessimista:

= Investimento tecnoldgico nacional com crescimento exponencial
negativo comparado a média de aportes dos ultimos dez anos;

= Economia nacional expondo crescimento exponencial negativo;

» Demanda agricola internacional em carater de uma curva exponencial
negativa, apresentando perda de mercado e aumento da concorréncia

entre paises, levando a desvalorizagdo do real;
= Demanda por inovacéo tecnoldgica abaixo da media dos ultimos anos;

= Investimento na agricultura inferior aos recursos aportados na ultima

década, expondo declinio do mercado agricola nacional;
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» Investimento em pesquisas para tecnologias agricolas inferiores

quanto as curvas das demandas agricolas nacionais e internacionais; e

= Variacdo climatica ndo favoravel a safra e imprevisivel comparada a

sazonalidade dos Ultimos anos.

As situacdes estabelecidas servem de base para compreensdo dos cenarios e
as respectivas relacdes de variabilidade das varidveis no que tange a ocorréncia de
possiveis situacdes (PHADNIS; SHEFFI; CAPLICE, 2022). Ressalta-se que a
construcdo dos cenarios e definicdo das variaveis estdo estabelecidas em caréater
subjetivo dos decisores do processo de decisorio.

Com a prospeccdo dos cenarios, torna-se compreensivel pelos decisores 0s
ambientes de avaliacdo para andlise das variaveis estabelecidas como capacidades
dindmicas e respectivas praticas. Assim, pode-se estabelecer preferéncias mediante

a implementacdo da abordagem multicritério pelo método AHP.

4.1.2
Analise multicritério

Com base nos trés cenarios construidos, a analise em questdo
operacionalizada a partir deste ponto tem um carater notadamente quantitativo.
Inicialmente evidencia as varidveis do problema e sua estrutura hierarquica.
Posteriormente é aplicado o método AHP a fim de esclarecer prioridades quanto as
variaveis da situacao problematica no ambiente das cadeias de suprimentos.

Conforme ja mencionado, foi utilizada a escala proposta por Whitten, Green
e Zelbst (2012), onde os autores reconhecem os elementos do Triplo-A como
capacidades dinamicas: agilidade, adaptabilidade e alinhamento.

Mediante a abordagem apresentada por Whitten, Green e Zelbst (2012),
torna-se possivel determinar as praticas a serem adotadas por uma determinada
organizacdo a fim de estabelecer situacfes de importancia, para cada cenario
definido na se¢éo anterior (atual, otimista e pessimista), no sentido de subsidiar a
tomada de deciséo e o direcionamento estratégico.

Deve-se ressaltar que a estrutura de variaveis considerada é a mesma para
todos os 3 cenarios. Entretanto, ha trés possibilidades de avalia¢bes quantitativas, o

que permite identificar diferentes perspectivas para cada tipo de cenario.
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No contexto de modelagem multicritério, neste trabalho, as 3 capacidades
dindmicas do Triplo-A sdo tratadas como critérios. As 12 préticas sdo
caracterizadas como alternativas da situacdo problematica. Primeiramente é
calculada a priorizacdo das capacidades dinamicas e das respectivas praticas, para
cada cendrio. Isso permite, posteriormente, que os resultados sejam agregados,
unindo os 3 cenarios.

Evidencia-se que, baseado nos principios da abordagem multicritério, a
aplicacdo quantitativa ndo se pauta nos conceitos de otimizacdo, mas na
estruturacéo das preferéncias dos stakeholders do problema no contexto de tomada
de decisdo. Assim, pode-se identificar as preferéncias individuais e agregadas no
modelo proposto.

Desta forma, tendo como base a proposta de Whitten, Green e Zelbst (2012),
sdo elencadas trés capacidades dindmicas e doze praticas, estando quatro ligadas a
agilidade, cinco a adaptabilidade e trés ao alinhamento.

Para um melhor detalhamento da estrutura em questdo, embora ja
mencionado no capitulo 3, 0 Quadro 10 expde 0 conjunto de préticas, explicitando
a respectiva capacidade dindmica a qual cada uma esta alinhada, além de uma
sucinta descricéo.
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Quadro 10: Estrutura de variaveis do problema de tomada de deciséo.

Pratica

Descricdo

Agilidade

Promover o fluxo de
informacgGes com seus
fornecedores e clientes

Fornecer dados sobre mudangas na oferta e demanda aos
parceiros continuamente para que eles possam
responder rapidamente.

Desenvolver relacionamentos
colaborativos com
fornecedores

Desenvolver estes relacionamentos a fim de que as
empresas trabalhem juntas para projetar/redesenhar
processos, componentes e produtos.

Possuir um sistema de logistica
ou parceiro confiavel

Construir um sistema (inclui parceiros terceirizados) a
fim de permitir que a empresa se reagrupe rapidamente
em resposta a necessidades inesperadas.

Desenvolver planos de
contingéncia e dispor de
equipes de gerenciamento de
crises

Formar e reunir uma equipe com gestores treinados e
preparados na elaboragdo e execugdo de planos de
contingéncia para enfrentar crises.

Adaptabilidade

Monitorar as economias em
todo o mundo para identificar
novas bases e mercados de
suprimentos.

Acompanhar as mudancgas econdmicas, especialmente
nos paises em desenvolvimento, que podem resultar no
surgimento de novas empresas para absorver operagdes
das cadeias de suprimentos globais.

Empregar intermediérios para
desenvolver novos
fornecedores e infraestrutura
de logistica

Contar com intermediarios que possibilitem o
desenvolvimento de novos fornecedores (incluindo
prestadores de servicos logisticos) a fim de
complementar a capacidade daqueles ja existentes.

Avaliar as necessidades dos
consumidores finais, e ndo
apenas dos clientes imediatos

Ter visibilidade da demanda final da cadeia de
suprimentos evita o efeito chicote (amplificacdo e
distorcdo das flutuacGes da demanda).

Criar designs flexiveis de
produtos

Empregar os trés principios de design para
fornecimento: simplificacdo (garantir que os produtos
compartilhem componentes; adiamento (diferenciar os
produtos no Gltimo memento possivel) e padronizacao
(de componentes e processos para diferentes produtos).

Determinar o posicionamento
dos produtos da empresa em
termos de ciclo de tecnologia e
de ciclo de vida

Identificar este posicionamento é fundamental para
antecipar mudangas estruturais necessarias, €como
realocacdo de instalagbes, mudanca de fontes de
suprimentos e terceirizacdo de fabricacao.

Alinhamento

Trocar livremente informacdes
e conhecimentos com
fornecedores e clientes

Possibilitar que todas as empresas de uma cadeia de
suprimentos tenham acesso igual a previsdes, dados de
vendas e planos de producéo.

Explicitar claramente papéis,
tarefas e responsabilidades
para fornecedores e clientes

Definir os responsaveis por atividades e tarefas evita o
desperdicio causado por redundancias e repeticdes
desnecessarias.

Compartilhar equitativamente
riscos, custos e ganhos de

iniciativas de melhoria

Predizer possiveis reacdes dos parceiros em funcdo de
novas iniciativas, pois o foco € melhorar o desempenho
de toda a cadeia de suprimentos.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1711870/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1711870/CA

83

De maneira complementar ao Quadro 10, apresenta-se a seguir uma visao de
hierarquia quanto & estruturacdo das variaveis. Assim, o Quadro 11 elenca a

conversao das variaveis em siglas e a Figura 7 ilustra a estrutura hierarquica.

Quadro 11: Conversdo em siglas das préaticas de avaliagdo no Triplo-A.

Prética Sigla
Agilidade
Promover o fluxo de informagdes com seus fornecedores e PEIEC
clientes
Desenvolver relacionamentos colaborativos com fornecedores DRCF
Possuir um sistema de logistica ou parceiro confiavel PSLP

Desenvolver planos de contingéncia e dispor de equipes de

. . EPCDE

gerenciamento de crises
Adaptabilidade

Monitorar as economias em todo o mundo para identificar novas MEM
bases e mercados de suprimentos.
Empregar intermediarios para desenvolver novos fornecedores e
) - EIDNF
infraestrutura de logistica
Avaliar as necessidades dos consumidores finais, e ndo apenas ANCE

dos clientes imediatos
Criar designs flexiveis de produtos CDF
Determinar o posicionamento dos produtos da empresa em

termos de ciclo de tecnologia e de ciclo de vida DPPE
Alinhamento

Trocar livremente informag6es e conhecimentos com

; TLIC
fornecedores e clientes
Explicitar claramente papéis, tarefas e responsabilidades para

. ECPTR
fornecedores e clientes
Compartilhar equitativamente riscos, custos e ganhos de CERCG

iniciativas de melhoria

A Figura 7 ilustra a estrutura hierdrquica a ser considerada na avaliagdo
quantitativa. Contempla os 3 cenarios, as 3 capacidades dindmicas e respectivas

praticas associadas.
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Cenario Tendéncia Cenario Otimista Cenario Pessimista

Tomada de Decisdo

Agilidade Adaptabilidade Alinhamento
Y2
PFIFC DRCF MEM EIDNF TLIC

ECPTIR CERCG

Figura 7: Estrutura hierarquica de variaveis.

Com base na estrutura hierarquica apresentada anteriormente, a avaliacao
mediante 0 método AHP foi implementada sob as varidveis, primeiramente
estabelecendo a ordem e pesos de prioridades entre as capacidades dindmicas do
problema. Em seguida, é avaliado o conjunto de préaticas para cada uma das trés
capacidades.

Um ponto de importancia a ser tratado esta interligado ao teste de consisténcia
das atribuicGes dos decisores. Dessa forma, os testes foram realizados
individualmente, para cada decisor e cada cenario, ou seja, 0 modelo em questao
foi processado trinta e nove vezes, evidenciando as andlises consistentes e
inconsistentes.

Quanto ao fator de agregacdo do modelo, considerando uma tomada de
decisdo em grupo, foi operacionalizado o formato de media geométrica das
atribuicdes, conforme exposto por Gomes, Gonzalez e Carignano (2004). Deve ser
destacado que foram consideradas apenas as analises que atenderam ao teste de

consisténcia, se mostrando favoraveis ao percentual estabelecido na literatura
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(GOMES et al., 2004). Neste contexto, 0 modelo de avalia¢do individual e agregado

do método AHP foi operacionalizado segundo o fluxograma exposto na Figura 8.

Avaliagdo individual pelo método AHP

!

Obtengéo de ranking individual

]

Teste de consisténcia

Atribuicdes
Consistentes?

Descarte de
avaliador

Figura 8: Estrutura de avaliacdo pelo método AHP em grupo.

4121

Implementacdo numérica do método AHP

e
Base de dados em grupo

Agregacdo das atribuigdes por média geométrica

.

Avaliagdo pelo método AHP

.

Obtengéo de ranking agregado para cada cendrio

l

Ranking agregado entre cenarios

Para a captagdo dos dados referentes & implementacdo do método AHP a

problematica de estudo, conforme ja mencionado no Capitulo 3, utilizou-se um

questionario, enviado por e-mail para cada decisor (Anexo B), abrangendo cada um

dos trés cenérios de modo a estabelecer primeiramente as preferéncias individuais

dos especialistas. O Quadro 12 apresenta a estrutura de avaliacdo par a par

estabelecida por cada decisor no problema de decisdo, em forma de questionério

enviado aos especialistas.
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Avaliacdo entre Capacidades Dinamicas:

Preferéncia

Relacéo de importancia

Defini¢do com base na escala

de

suprimentos.

Agilidade frente a Adaptabilidade
de g P de Saaty
Relacd importanci - . Definicdo com n I
elagdo de importancia Agilidade frente a Alinhamento efinicao com base na escala
de de Saaty
Relac&o de importancia - . Definigdo com base na escala
¢ P Adaptabilidade frente a Alinhamento ¢
de de Saaty
Para Agilidade:
Relacéo de importancia ~ Promover o fluxo de informacGes com seus frente a Desenvolver relacionamentos colaborativos |Definicdo com base na escala
de fornecedores e clientes. com fornecedores. de Saaty
Relacdo de importancia  Promover o fluxo de informagGes com seus frente a Possuir um sistema de logistica ou parceiro |Definicdo com base na escala
de fornecedores e clientes. confiavel. de Saaty
Relacdo de importancia  Promover o fluxo de informagGes com seus frente a Desenvolver planos de contingéncia e dispor de|Definicdo com base na escala
de fornecedores e clientes. equipes de gerenciamento de crises. de Saaty
Relacdo de importancia Desenvolver relacionamentos colaborativos com frente a Possuir um sistema de logistica ou parceiro  |Definicdo com base na escala
de fornecedores. confiavel. de Saaty
Relacdo de importancia Desenvolver relacionamentos colaborativos com frente a Desenvolver planos de contingéncia e dispor de|Definicdo com base na escala
de fornecedores. equipes de gerenciamento de crises. de Saaty
Relacdo de importancia  Possuir um sistema de logistica ou parceiro frente a Desenvolver planos de contingéncia e dispor de|Definicdo com base na escala
de confiavel. equipes de gerenciamento de crises. de Saaty
Para Adaptabilidade:
« . ~ . Monitorar as economias em todo 0 mundo para . . Defini¢do com base na escala
Relacdo de importancia - L Empregar intermediarios para desenvolver
identificar novas bases e mercados de frente a - Lo de Saaty
de . novos fornecedores e infraestrutura de logistica.
suprimentos.
« . ~ . Monitorar as economias em todo 0 mundo para . . . Defini¢do com base na escala
Relacdo de importancia - L Avaliar as necessidades dos consumidores
identificar novas bases e mercados de frente a S ~ : S de Saaty
de . finais, e ndo apenas dos clientes imediatos.
suprimentos.
< . A .. Monitorar as economias em todo o mundo para Definicdo com base na escala
Relacdo de importancia - oo . . .
identificar novas bases e mercados de frente a Criar designs flexiveis de produtos. de Saaty
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x . ... Monitorar as economias em todo 0 mundo para
Relagéo de importancia

Determinar o posicionamento dos produtos da

Definicdo com base na escala

de identificar novas bases e mercados de frentea  empresa em termos de ciclo de tecnologia e de de Saaty
suprimentos. ciclo de vida.
Relacdo de importancia Empregar intermediarios para desenvolver novos frente a Avaliar as necessidades dos consumidores | Definigdo com base na escala
de fornecedores e infraestrutura de logistica. finais, e ndo apenas dos clientes imediatos. de Saaty
Relacéo de importancia Empregar intermediarios para desenvolver novos . . Lo Defini¢do com base na escala
¢ P breg . P o frente a Criar designs flexiveis de produtos. ¢
de fornecedores e infraestrutura de logistica. de Saaty
Relagio de importancia Empregar intermediarios para desenvolver novos Determinar o posicionamento dos produtos da |Definigdo com base na escala
. e frentea  empresa em termos de ciclo de tecnologia e de de Saat
de fornecedores e infraestrutura de logistica. P ’ : g y
ciclo de vida.
Relacdo de importancia Avaliar as necessidades dos consumidores finais, frente a Criar desians flexiveis de produtos Definicdo com base na escala
de e ndo apenas dos clientes imediatos. g P ' de Saaty
< . A . . . . Determinar o posicionamento dos produtos da |Definicdo com base na escala
Relacdo de importancia Avaliar as necessidades dos consumidores finais, . .
~ : S frentea  empresa em termos de ciclo de tecnologia e de de Saaty
de e ndo apenas dos clientes imediatos. . .
ciclo de vida.
< . A Determinar o posicionamento dos produtos da |Definigdo com base na escala
Relagdo de importancia . . oo . .
de Criar designs flexiveis de produtos. frentea  empresa em termos de ciclo de tecnologia e de de Saaty
ciclo de vida.
Para Alinhamento:
Relacdo de importancia Trocar livremente informacGes e conhecimentos frente a Explicitar claramente papéis, tarefas e Definicdo com base na escala
de com fornecedores e clientes. responsabilidades para fornecedores e clientes. de Saaty
Relac&o de importancia Trocar livremente informac@es e conhecimentos frente a Compartilhar equitativamente riscos, custos e |Defini¢cdo com base na escala
de com fornecedores e clientes. ganhos de iniciativas de melhoria. de Saaty
Relacdo de importancia Explicitar claramente papéis, tarefas e frente a Compartilhar equitativamente riscos, custos e |Definicdo com base na escala
de responsabilidades para fornecedores e clientes. ganhos de iniciativas de melhoria. de Saaty
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No quadro 12, em cada linha verifica-se uma comparacdo entre variaveis,
primeiramente entre as capacidades dinamicas, e na sequéncia entre as praticas em
cada capacidade, consistindo na transcricdo verbal da escala de Saaty (1977),
variando de 1/9 a 9, conforme demonstrado na Tabela 2. Com a entrada verbal da
relagdo de importancia, € possivel construir a matriz de comparagao par a par, para
cada decisor, em cada cendrio, viabilizando a obtencdo das ordens de prioridades
das variaveis e as respectivas porcentagens de consisténcia nas atribuicoes.

No estudo em questdo, a andlise é composta de treze decisores em trés
cenarios cada. Neste contexto, serd apresentado como exemplo 0 processo
axiomatico de atribuicdes e resultados para o decisor D1, estando as outras
avaliacOes estabelecidas no Anexo C.

No primeiro momento sdo definidas as preferéncias do decisor D1 para 0
questionario atribuido, servindo para transcricdo cardinal das preferéncias
definidas. Desta forma, a Tabela 5 expfe as preferéncias do decisor D1 para as

capacidades dinamicas, juntamente com suas praticas, no cenario atual.

Tabela 5: Avaliacdo do decisor D1 no cenério atual.

Variaveis Preferéncia verbal Prefer,er_ma
numérica
Capacidades dinamicas
Agilidade comparado a |Adaptabilidade| T&o importante quanto 1,000
Agilidade comparado a | Alinhamento Menos importante 0,200
Adaptabilidade| comparado a | Alinhamento | Muito menos importante 0,143
Atribuicdes para Agilidade
PFIFC comparado a DRCF Menos importante 0,200
PFIFC comparado a PSLP Menos importante 0,200
PFIFC comparado a EPCDE Pouco menos importante 0,333
DRCF comparado a PSLP T&o importante quanto 1,000
DRCF comparado a EPCDE Mais importante 5,000
PSLP comparado a EPCDE Mais importante 5,000
Atribuicbes para Adaptabilidade
MEM comparado a EIDNF Muito mais importante 7,000
MEM comparado a ANCF Menos importante 0,200
MEM comparado a CDF T4&o importante quanto 1,000
MEM comparado a DPPE Menos importante 0,200
EIDNF comparado a ANCF Menos importante 0,200
EIDNF comparado a CDF Pouco menos importante 0,333
EIDNF comparado a DPPE Menos importante 0,200
ANCF comparado a CDF Pouco mais importante 3,000
ANCF comparado a DPPE T4&o importante quanto 1,000
CDF comparado a DPPE Menos importante 0,200
Atribuicdes para Alinhamento
TLIC comparado a ECPTR Menos importante 0,200
TLIC comparado a CERCG T&o importante quanto 1,000
ECPTR comparado a CERCG Mais importante 5,000
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Com as atribui¢des estabelecidas, torna-se possivel a utilizagdo do processo
axiomatico do método AHP para calculo das preferéncias do decisor D1 no cenario
atual. Neste contexto, a Tabela 6 apresenta a construgdo dos vetores prioridades

mediante as avaliagdes par a par realizada.

Tabela 6: Aplicacdo do AHP ao decisor D1 no cenario atual.

Vetor

Avaliacéo entre Capacidades Dindmicas: Variavel Prioridade
Agilidade | Adaptabilidade | Alinhamento
Agilidade 1,000 1,000 0,200 Agilidade 0,134
Adaptabilidade| 1,000 1,000 0,140 Adaptabilidade | 0,119
Alinhamento | 5,000 7,143 1,000 Alinhamento 0,747
Agilidade
PFIFC DRCF PSLP EPCDE
PFIFC 1,000 0,200 0,200 0,330 PFIFC 0,067
DRCF 5,000 1,000 1,000 |5,000 DRCF 0,408
PSLP 5,000 1,000 1,000 |5,000 PSLP 0,408
EPCDE 3,030 0,200 0,200 |1,000 EPCDE 0,118
Adaptabilidade
MEM EIDNF ANCF | CDF |DPPE
MEM 1,000 7,000 0,200 |1,000 0,200 MEM 0,133
EIDNF 0,143 1,000 0,200 0,333/0,200 EIDNF 0,048
ANCF 5,000 5,000 1,000 3,000 1,000 ANCF 0,338
CDF 1,000 3,003 0,333 ]1,000 0,200 CDF 0,104
DPPE 5,000 5,000 1,000 5,000 1,000 DPPE 0,377
Alinhamento
TLIC ECPTR CERCG
TLIC 1,000 0,200 1,000 TLIC 0,143
ECPTR 5,000 1,000 5,000 ECPTR 0,714
CERCG 1,000 0,200 1,000 CERCG 0,143

Com base nos resultados individuais do decisor D1, considerando o cenario
atual, observa-se uma preferéncia maior pelo alinhamento, frente as outras duas
capacidades dinamicas (agilidade e adaptabilidade).

Quando analisadas as praticas relacionadas a capacidade agilidade, observa-
se um empate entre duas praticas (DRCF e PSLP), ambas relacionadas a construcao
de relacionamentos e parcerias confidveis entre organizagdes que compdem uma
cadeia de suprimentos.

Ainda analisando os resultados individuais do decisor D1, observa-se que, na
adaptabilidade, houve uma preferéncia para a variavel que determina o
posicionamento dos produtos da empresa em termos de ciclo de tecnologia e de

ciclo de vida (DPPE). Por fim, no alinhamento, prevalece a preferéncia por
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explicitar claramente papéis, tarefas e responsabilidades para fornecedores e
clientes (CERCG).
Em continuidade a avaliacdo, a Erro! Fonte de referéncia nio encontrada. ¢

xibe as preferéncias do decisor D1 para as capacidades e suas respectivas praticas

no cenario otimista.

Tabela 7: Avaliacdo do decisor D1 no cendrio otimista.

o A Preferénci
Variaveis Preferéncia verbal nﬁniéiigaa
Capacidades dinamicas
Agilidade | comparado a |Adaptabilidade| Muito mais importante 7,000
Agilidade comparado a | Alinhamento | Muito mais importante 7,000
Adaptabilidade| comparadoa | Alinhamento |Pouco menos importante 0,333
Atribuigdes para Agilidade
PFIFC comparado a DRCE Pouco menos importante 0,333
PFIFC comparado a PSLP Menos importante 0,200
PFIFC comparado a EPCDE Muito mais importante 7,000
DRCF comparado a PSLP Tao importante quanto 1,000
DRCF comparado a EPCDE Muito mais importante 7,000
PSLP comparado a EPCDE Muito mais importante 7,000
Atribuicbes para Adaptabilidade
MEM comparado a EIDNF Menos importante 0,200
MEM comparado a ANCF Menos importante 0,200
MEM comparado a CDF Menos importante 0,200
MEM comparado a DPPE Menos importante 0,200
EIDNE comparado a ANCF Menos importante 0,200
EIDNF comparado a CDF Menos importante 0,200
EIDNF comparado a DPPE Menos importante 0,200
ANCF comparado a CDF Tdao importante quanto 1,000
ANCF comparado a DPPE Té&o importante quanto 1,000
CDF comparado a DPPE Té&o importante quanto 1,000
Atribuigdes para Alinhamento
TLIC comparado a ECPTR Mais importante 5,000
TLIC comparado a CERCG Mais importante 5,000
ECPTR comparado a CERCG Té&o importante quanto 1,000

Em conformidade com as preferéncias determinadas entre as variaveis,
utiliza-se o método AHP para construgdo dos vetores prioridades, representando as
respectivas preferéncias do decisor D1 para as capacidades e suas praticas no
cenario otimista. A Tabela 8 expde a implementacdo do método AHP mediante as

preferéncias do decisor D1.
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Tabela 8: Aplicacdo do AHP ao decisor D1 no cendrio otimista.

Avaliagéo entre Capacidades Dinamicas: Variavel Pri\é?itge; de
Agilidade | Adaptabilidade |Alinhamento
Agilidade 1 7 7 Agilidade 0,778
Adaptabilidade 0,143 1 1 Adaptabilidade| 0,111
Alinhamento 0,143 1 1 Alinhamento | 0,111
Agilidade
PFIFC DRCF PSLP EPCDE
PFIFC 1 0,333 0,2 7 PFIFC 0,162
DRCF 3 1 1 7 DRCF 0,369
PSLP 5 1 1 7 PSLP 0,424
EPCDE 0,143 0,143 0,143 1 EPCDE 0,045
Adaptabilidade
MEM EIDNF ANCF CDF DPPE
MEM 1 0,2 0,2 0,2 0,2 MEM 0,047
EIDNF 5 1 0,2 0,2 0,2 EIDNF 0,095
ANCF 5 5 1 1 1 ANCF 0,286
CDF 5 5 1 1 1 CDF 0,286
DPPE 5 5 1 1 1 DPPE 0,286
Alinhamento
TLIC ECPTR CERCG
TLIC 1 5 5 TLIC 0,714
ECPTR 0,2 1 1 ECPTR 0,143
CERCG 0,2 1 1 CERCG 0,143

Quando analisadas as praticas, em particular aquelas relacionadas a agilidade,
¢ estabelecida uma preferéncia em possuir um sistema de logistica ou parceiro
confiavel (PSLP). J4 na adaptabilidade, identifica-se uma equivaléncia de maiores
importancias em trés praticas: avaliacdo das necessidades dos consumidores finais
(ANCF), constru¢ao de designs flexiveis de produtos (CDF) e, por fim, a
determinagdo do posicionamento dos produtos da empresa em termos de ciclo de
tecnologia e de ciclo de vida (DPPE). No alinhamento, ¢ identificada uma maior
preferéncia por viabilizar a troca livre de informacdes e conhecimentos com
fornecedores e clientes (TLIC).

Sendo a terceira e Gltima avaliacdo do decisor D1, a anélise das capacidades e
suas praticas no cenario pessimista, € estabelecida conforme as preferéncias
apresentadas na
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Variaveis Preferéncia verbal Prefer,er_ma
numérica
Capacidades dinamicas
Agilidade comparado a |Adaptabilidade Extr(_amamente mais 9,000
importante
Agilidade comparado a | Alinhamento Mais importante 5,000
Adaptabilidade| comparado a | Alinhamento | Pouco menos importante 0,333
Atribuicdes para Agilidade
PFIFC comparado a DRCF Menos importante 0,200
PFIFC comparado a PSLP Muito menos importante 0,143
PFIFC comparado a EPCDE Muito menos importante 0,143
DRCF comparado a PSLP Menos importante 0,200
DRCF comparado a EPCDE T4&o importante quanto 1,000
PSLP comparado a EPCDE T4&o importante quanto 1,000
Atribuicdes para Adaptabilidade
MEM comparado a EIDNF Muito mais importante 7,000
MEM comparado a ANCF Muito mais importante 7,000
MEM comparado a CDF Mais importante 5,000
MEM comparado a DPPE Muito mais importante 7,000
EIDNF comparado a ANCF T4&o importante quanto 1,000
EIDNF comparado a CDF Pouco mais importante 3,000
EIDNF comparado a DPPE Pouco mais importante 3,000
ANCF comparado a CDF T4&o importante quanto 1,000
ANCF comparado a DPPE Pouco mais importante 3,000
CDF comparado a DPPE Mais importante 5,000
Atribuicbes para Alinhamento
TLIC comparado a ECPTR Mais importante 5,000
TLIC comparado a CERCG Mais importante 5,000
ECPTR comparado a CERCG Mais importante 5,000

Com as atribuicdes estabelecidas na
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Tabela 9, representando as determinagdes do decisor D1 no cenario
pessimista, mediante implementacdo do método AHP, sdo estabelecidos os
respectivos vetores prioridades das capacidades e respectivas praticas, conforme €
apresentado na Assim como no cenario otimista, o cenario pessimista também
apresenta a agilidade como a capacidade dindmica mais importante, segundo a
percepcao do decisor D1. Desta forma, percepgdes similares podem ser observadas
quando se trata de cenarios extremos na prospecg¢ao.

Neste mesmo contexto, a pratica de maior destaque na agilidade foi
preservada em possuir um sistema de logistica ou parceiro confiavel (PSLP), sendo
seguida pela pratica de elaborar planos de contingéncia e dispor de equipes de
gerenciamento de crises (EPCDE). Ja na adaptabilidade, o destaque foi estabelecido
no monitoramento das economias em todo o mundo para identificar novas bases e
mercados de suprimentos (MEM). Por fim, para o alinhamento, destacou-se a
pratica trocas de livres de informacdes e conhecimentos com fornecedores e clientes

(TLIC).

Tabela 10.

Assim como no cenario otimista, o cendrio pessimista também apresenta a
agilidade como a capacidade dindmica mais importante, segundo a percep¢ao do
decisor DI1. Desta forma, percepcdes similares podem ser observadas quando se
trata de cenarios extremos na prospecgao.

Neste mesmo contexto, a pratica de maior destaque na agilidade foi
preservada em possuir um sistema de logistica ou parceiro confidvel (PSLP), sendo
seguida pela pratica de elaborar planos de contingéncia e dispor de equipes de
gerenciamento de crises (EPCDE). Ja na adaptabilidade, o destaque foi estabelecido
no monitoramento das economias em todo o mundo para identificar novas bases e
mercados de suprimentos (MEM). Por fim, para o alinhamento, destacou-se a
préatica trocas de livres de informagdes e conhecimentos com fornecedores e clientes

(TLIC).

Tabela 10: Aplicacdo do AHP ao decisor D1 no cenario pessimista.

Avaliacdo entre Capacidades Dindmicas: Variavel _Ve_tor
Prioridade
Agilidade|Adaptabilidade|Alinhamento
Agilidade 1 9 5 Agilidade 0,748
Adaptabilidade| 0,111 1 0,333 Adaptabilidade| 0,071
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Alinhamento | 0,2 3 | 1 | | Alinhamento | 0,180 |
Agilidade
PFIFC DRCF PSLP EPCDE
PFIFC 1 0,2 0,143 0,143 PFIFC 0,046
DRCF 5 1 0,2 1 DRCF 0,198
PSLP 7 5 1 1 PSLP 0,449
EPCDE 7 1 1 1 EPCDE 0,308
Adaptabilidade
MEM EIDNF ANCF CDF |DPPE
MEM 1 7 7 5 7 MEM 0,575
EIDNF 0,143 1 1 3 3 EIDNF 0,148
ANCF 0,143 1 1 1 3 ANCF 0,109
CDF 0,2 0,333 1 1 5 CDF 0,123
DPPE 0,143 0,333 0,333 0,2 1 DPPE 0,045
Alinhamento
TLIC ECPTR CERCG
TLIC 1 5 3 TLIC 0,633
ECPTR 0,2 1 0,333 ECPTR 0,106
CERCG 0,333 3 1 CERCG 0,261

Considerando a necessidade de validagdo das atribuigdes elencadas pelo
decisor D1, foi realizado o teste de consisténcia da avalia¢ao. A Tabela 11 apresenta
os percentuais de consisténcia do decisor D1 para as quatro avaliagdes, par a par,

nos trés cenarios.

Conforme abordado por Gomes, Gonzalez e Carignano (2004), para matrizes
de ordem 3, ¢ indicado um maximo de 5%, para ordem 4 um maximo de 9%, e para
matrizes de ordem maiores que 4, um valor de RC de até 10% para que a avaliag@o
seja considerada consistente. Qualquer porcentagem com valores acima dos

estabelecidos podem ser indicadas como atribui¢des inconsistentes.

Tabela 11: indices do teste de consisténcia do decisor D1 nos trés cenarios.

Matriz Atual Otimista Pessimista
Capacidades dinamicas 1% 0% 3%
Agilidade 6% 10% 9%
Adaptabilidade 10% 8% 10%
Alinhamento 0% 0% 3%

Com base nos dados apresentados, observa-se que todas as atribui¢cdes do
decisor D1 se estabeleceram de forma consistente. Considerando a exposi¢ao de um
grande volume de dados, o que demandaria elevado esfor¢o cognitivo por parte do
leitor desta tese, as demais tabelas referentes aos outros decisores estdo

apresentadas no Anexo C.
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Levando em conta a necessidade de atribui¢do por média geométrica no
modelo de avaliagdo em grupo, na sequéncia sdo apresentados os dados do modelo
implementado tendo como base a agregagao das preferéncias dos decisores.

Ressalta-se que, dentre os treze decisores, os analistas D8 e D9 apresentaram
atribuicdes consideradas inconsistentes, conforme exposto no Anexo C. Neste
contexto, optou-se pela remogao das avaliagdes de tais decisores. A partir de entdo,
o modelo de agregacdo considera onze avaliagdes, em que todas apresentaram graus
adequados de consisténcias quanto as atribui¢des individuais dos decisores.

Para o processo de avaliagdo por média geométrica, a Tabela 12 demonstra a
determinagdo de preferéncias dos decisores em carater agregado, estabelecendo as

comparagdes entre capacidades e praticas no cenario atual.

Tabela 12: Avaliacdo em grupo no cendrio atual.

Variaveis Preferéncia por média geométrica
Capacidades dindmicas
Agilidade comparado a | Adaptabilidade 1,097
Agilidade comparado a |  Alinhamento 1,194
Adaptabilidade | comparadoa | Alinhamento 1,064
Atribuigdes para Agilidade
PFIFC comparado a DRCF 1,726
PFIFC comparado a PSLP 0,948
PFIFC comparado a EPCDE 2,804
DRCF comparado a PSLP 0,671
DRCF comparado a EPCDE 2,192
PSLP comparado a EPCDE 2,617
Atribuictes para Adaptabilidade
MEM comparado a EIDNF 2,657
MEM comparado a ANCF 1,340
MEM comparado a CDF 2,046
MEM comparado a DPPE 1,372
EIDNF comparado a ANCF 0,394
EIDNF comparado a CDF 0,549
EIDNF comparado a DPPE 0,391
ANCF comparado a CDF 1,562
ANCE comparado a DPPE 1,349
CDF comparado a DPPE 0,680
AtribuicGes para Alinhamento
TLIC comparado a ECPTR 0,713
TLIC comparado a CERCG 0,712
ECPTR comparado a CERCG 0,864
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A Tabela 13 também exprime as preferéncias agregadas por média
geométrica dos 11 decisores que apresentaram graus de consisténcia satisfatorios,

estabelecendo as comparagdes entre capacidades e praticas, agora no cenario atual.

Tabela 13: Avaliacdo em grupo no cenario otimista.

Variaveis Preferéncia por média geométrica
Capacidades dinamicas
Agilidade comparado a | Adaptabilidade 1,574
Agilidade comparadoa | Alinhamento 1,649
Adaptabilidade | comparadoa | Alinhamento 1,048
Atribuicdes para Agilidade
PFIFC comparado a DRCE 1,726
PFIFC comparado a PSLP 0,825
PFIFC comparado a EPCDE 3,195
DRCF comparado a PSLP 0,707
DRCF comparado a EPCDE 2,143
PSLP comparado a EPCDE 2,637
Atribuictes para Adaptabilidade
MEM comparado a EIDNF 1,539
MEM comparado a ANCF 1,055
MEM comparado a CDF 1,491
MEM comparado a DPPE 1,139
EIDNE comparado a ANCF 0,504
EIDNF comparado a CDF 0,712
EIDNF comparado a DPPE 0,557
ANCF comparado a CDF 1,413
ANCF comparado a DPPE 1,221
CDF comparado a DPPE 0,787
Atribuigdes para Alinhamento
TLIC comparado a ECPTR 1,447
TLIC comparado a CERCG 2,013
ECPTR comparado a CERCG 1,491

Finalizando as atribui¢des agregadas, a Tabela 14 contém as determinagdes
das preferéncias dos 11 decisores, estabelecendo as comparacdes entre capacidades

e praticas, considerando o cenario pessimista.

Tabela 14: Avaliacdo em grupo no cenario pessimista.

Varidveis Preferéncia por média geométrica
Capacidades dindmicas
Agilidade comparado a | Adaptabilidade 2,420
Agilidade comparado a |  Alinhamento 2,278
Adaptabilidade | comparadoa | Alinhamento 0,905
Atribuictes para Agilidade
PFIFC comparado a DRCE 1,202
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PFIFC comparado a PSLP 0,566
PFIFC comparado a EPCDE 0,764
DRCF comparado a PSLP 0,536
DRCF comparado a EPCDE 0,741
PSLP comparado a EPCDE 0,905
AtribuicOes para Adaptabilidade
MEM comparado a EIDNF 4,280
MEM comparado a ANCF 1,835
MEM comparado a CDF 1,953
MEM comparado a DPPE 1,909
EIDNF comparado a ANCF 0,308
EIDNF comparado a CDF 0,453
EIDNF comparado a DPPE 0,413
ANCF comparado a CDF 1,610
ANCF comparado a DPPE 1,636
CDF comparado a DPPE 0,806
Atribuigdes para Alinhamento
TLIC comparado a ECPTR 0,782
TLIC comparado a CERCG 0,416
ECPTR comparado a CERCG 0,553

98

Com as atribuices estabelecidas mediante a média geomeétrica, é realizada a

construcdo das matrizes de decisdo para o grupo de decisores em cada cenario. As

Tabelas
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Tabela 15,

Tabela 16 e

Tabela 17 apresentam as matrizes de preferéncias entre as variaveis nos trés
cenarios, representando a construcdo dos vetores prioridades gerados mediante a

implementacdo do método AHP.
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- . S Vetor Vetor
Avaliacdo entre Capacidades Dinamicas: Prioridade  |Prioridade
Agilidade|Adaptabilidade|Alinhamento
Agilidade 1 1,097 1,194 Agilidade 0,364
Adaptabilidade| 0,911 1 1,064 Adaptabilidade| 0,329
Alinhamento | 0,838 0,940 1 Alinhamento | 0,307
Agilidade
PFIFC DRCF PSLP  |EPCDE
PFIFC 1 1,726 0,948 2,804 PFIFC 0,336
DRCF 0,579 1 0,671 2,192 DRCF 0,221
PSLP 1,055 1,491 1 2,617 PSLP 0,327
EPCDE 0,357 0,456 0,382 1 EPCDE 0,115
Adaptabilidade
MEM EIDNF ANCF CDF |DPPE
MEM 2,657 1,340 2,046 (1,372 MEM 0,294
EIDNF 0,376 1 0,394 0,549 (0,391 EIDNF 0,094
ANCF 0,746 2,538 1 1,562 |1,349 ANCF 0,245
CDF 0,489 1,821 0,640 1 (0,680 CDF 0,153
DPPE 0,729 2,556 0,741 1470 | 1 DPPE 0,214
Alinhamento
TLIC ECPTR CERCG
TLIC 1 0,713 0,712 TLIC 0,263
ECPTR 1,403 1 0,864 ECPTR 0,351
CERCG 1,404 1,158 1 CERCG 0,387
Tabela 16: Aplicacdo do AHP ao grupo de decisores no cendrio otimista.
Avaliacdo entre Capacidades Dindmicas: Vetor Vetor
Prioridade |Prioridade
Agilidade|Adaptabilidade|Alinhamento
Agilidade 1 1,574 1,649 Agilidade 0,446
Adaptabilidade| 0,635 1 1,048 Adaptabilidade| 0,283
Alinhamento | 0,606 0,955 1 Alinhamento 0,271
Agilidade
PFIFC DRCF PSLP  |[EPCDE
PFIFC 1 1,726 0,825 3,195 PFIFC 0,334
DRCF 0,579 1 0,707 2,143 DRCF 0,221
PSLP 1,213 1,413 1 2,637 PSLP 0,334
EPCDE 0,313 0,467 0,379 1 EPCDE 0,111
Adaptabilidade
MEM EIDNF ANCF CDF |DPPE
MEM 1 1,539 1,055 1,491 [1,139 MEM 0,239
EIDNF 0,650 1 0,504 0,712 0,557 EIDNF 0,130
ANCF 0,948 1,984 1 1,413 1,221 ANCF 0,246
CDF 0,671 1,404 0,707 1 0,787 CDF 0,171
DPPE 0,878 1,795 0,819 1,270 1 DPPE 0,215
Alinhamento
TLIC ECPTR CERCG
TLIC 1 1,447 2,013 TLIC 0,456
ECPTR 0,691 1 1,491 ECPTR 0,323
CERCG 0,497 0,671 1 CERCG 0,221
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Avaliacdo entre Capacidades Dinamicas: Vetor Vetor
Prioridade | Prioridade
Agilidade | Adaptabilidade | Alinhamento
Agilidade 1 2,420 2,278 Agilidade 0,540
Adaptabilidade | 0,413 1 0,905 Adaptabilidade | 0,220
Alinhamento | 0,439 1,105 1 Alinhamento 0,240
Agilidade
PFIFC DRCF PSLP |EPCDE
PFIFC 1 1,202 0,566 0,764 PFIFC 0,207
DRCF 0,832 1 0,536 0,741 DRCF 0,185
PSLP 1,767 1,864 1 0,905 PSLP 0,320
EPCDE 1,310 1,349 1,105 1 EPCDE 0,288
Adaptabilidade
MEM EIDNF ANCF CDF |DPPE
MEM 1 4,280 1,835 1,953 1,909 MEM 0,349
EIDNF 0,234 1 0,308 0,453 [0,413 EIDNF 0,075
ANCF 0,545 3,246 1 1,610 |1,636 ANCF 0,242
CDF 0,512 2,208 0,621 1 10,806 CDF 0,158
DPPE 0,524 2,423 0,611 1,241 1 DPPE 0,176
Alinhamento
TLIC ECPTR CERCG
TLIC 1 0,782 0,416 TLIC 0,214
ECPTR 1,279 1 0,553 ECPTR 0,278
CERCG 2,403 1,808 1 CERCG 0,508

Com base nos dados obtidos para a avaliagdo em grupo, sao analisados 0s

respectivos graus de consisténcia na avaliacdo. Com isso, a Tabela 18 consolida o0s

indices de consisténcia.

Tabela 18: indices do teste de consisténcia para avaliagio em grupo nos trés cenarios.

Matriz Atual Otimista Pessimista
Capacidades dindmicas 0% 0% 0,01%
Agilidade 0,45% 0,79% 0,88%
Adaptabilidade 0,44% 0,27% 0,58%
Alinhamento 0,20% 0,05% 0,01%

Observa-se que todos os

indices se estabeleceram abaixo de

1%,

representando, assim, uma adequada consisténcia quanto as atribuicdes em formato

agregado.

Levando em consideracdo os vetores de prioridades, ou pesos, obtidos para

as capacidades dindmicas em cada cenario, estes valores servirdo como fatores de

ponderacdo aos desempenhos conferidos as praticas em suas respectivas

capacidades dinamicas.

Antes da ponderacdo, deve ser ressaltada a divergéncia entre 0os nimeros de

elementos pertencentes a cada capacidade dindmica. Assim, objetivando a

priorizagdo dos doze elementos de forma isonOmica, foi realizada uma
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normalizagdo como modelo de nivelamento, ponderando o respectivo vetor de

prioridade por v = aij(z,_ln—jnj).
]:

Por exemplo, o vetor prioridade da pratica PFIFC no cenario atual sera

4 .
calculado porv = 0,336(5). Neste contexto, tem-se um novo conjunto de vetores

prioridades conforme exposto na Tabela 19.

Tabela 19: Vetores prioridades apds fator de corregéo.
Ca_peEmQade Préticas Atual Otimista Pessimista
dindmica

PFIFC 0,112 0,111 0,069

Agilidade DRCF 0,074 0,074 0,062

PSLP 0,109 0,111 0,107

EPCDE 0,038 0,037 0,096

MEM 0,123 0,100 0,145

EIDNF 0,039 0,054 0,031

Adaptabilidade ANCF 0,102 0,102 0,101

CDF 0,064 0,071 0,066

DPPE 0,089 0,089 0,073

TLIC 0,066 0,114 0,054

Alinhamento ECPTR 0,088 0,081 0,069

CERCG 0,097 0,055 0,127

Apos aplicacdo do fator de correcdo para os vetores prioridades, é entdo
realizada a ponderag@o dos valores de importancia pelos pesos estabelecidos nas
capacidades dinamicas. Assim, a Tabela 20 apresenta os pesos consolidados nas

capacidades dinamicas.

Tabela 20: Pesos das capacidades dindmicas em cada cendrio.

Capacidade dindmica Atual Otimista Pessimista
Agilidade 0,364 0,446 0,540
Adaptabilidade 0,329 0,283 0,220
Alinhamento 0,307 0,271 0,240

Conforme exposto na Tabela 20, observa-se que, considerado o cenario atual,
h& uma relacdo de proximidade quanto aos graus de importancias estabelecidos para
as 3 capacidades dindmicas. Também pode-se notar um aumento da relevancia da
agilidade frente as demais, tanto no cenario otimista quanto no pessimista. A
adaptabilidade fica a frente de alinhamento no cenério atual e otimista, invertendo-
se esta ordem no cenario pessimista, embora ambas as situagdes apresentem valores

bem proximos para estas duas capacidades dinamicas.
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A Tabela 21 expde os vetores prioridades finais respectivos as praticas do

sistema em analise, dentro de cada capacidade dinamica.

Tabela 21: Vetores

rioridades ponderados em cada cenario.

C;‘:}%%?ige Praticas Atual Otimista Pessimista
PFIFC 0,041 0,050 0,037
Agilidade DRCF 0,027 0,033 0,033
PSLP 0,040 0,050 0,058
EPCDE 0,014 0,016 0,052
MEM 0,040 0,028 0,032
EIDNF 0,013 0,015 0,007
Adaptabilidade ANCF 0,034 0,029 0,022
CDF 0,021 0,020 0,015
DPPE 0,029 0,025 0,016
TLIC 0,020 0,031 0,013
Alinhamento ECPTR 0,027 0,022 0,017
CERCG 0,030 0,015 0,031

Para uma melhor visualizagdo das avalia¢Ges obtidas, a Figura 9 apresenta o

grafico de desempenho considerando os cenarios atual, otimista e pessimista.

Analisando a Figura 9, nota-se que ha uma consideravel variacdo das

preferéncias com a mudanca dos cendrios atual, pessimista e otimista. Portanto a

analise em cada cenario se mostra aderente ao processo de tomada de decisdo. Além

disso, nenhuma das praticas obteve graus similares nos trés cenarios, mostrando

qgue a metodologia proposta é capaz de adequar as preferéncias a cada cenario,

contribuindo para uma tomada de decisdo mais transparente e robusta.
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Figura 9: Desempenho agregado das praticas em cada cenario.
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Tomando como exemplo de avaliacdo, a pratica EPCDE (desenvolver planos
de contingéncia e dispor de equipes de gerenciamento de crises) se mostrou pouco
importante em um cenario atual ou otimista, e extremamente importante em um
cenario pessimista. E natural que tal pratica esteja associada a um cenario propenso
a variagOes da demanda, ou mesmo a interrupgdes das cadeias de suprimentos.

Outro ponto de destaque refere-se a pratica PSLP (possuir um sistema de
logistica ou parceiro confiavel). Neste caso especifico, € observado um aumento de
importancia quando a variavel muda do cenario de atual para 0s cenarios extremos
(otimista ou pessimista).

Por outro lado, ha as alternativas que tém seu grau de preferéncia reduzido
guando saem do cenario atual, como por exemplo as praticas ANCF (avaliar as
necessidades dos consumidores finais, e ndo apenas dos clientes imediatos), CDF
(criar designs flexiveis de produtos), DPPE (determinar o posicionamento dos
produtos da empresa em termos de ciclo de tecnologia e de ciclo de vida) e ECPTR
(explicitar claramente papéis, tarefas e responsabilidades para fornecedores e
clientes).

Complementarmente a andlise, a Tabela 22 contém a avaliacdo global de
todas as préticas, agregando os trés cenarios, dentro de cada capacidade dinamica.

Tabela 22: Vetores prioridades globais.

Capacidade dindmica Préticas Desempenho global
PFIFC 0,128
- DRCF 0,093
Agilidade PSLP 0.147
EPCDE 0,082
MEM 0,101
EIDNF 0,035
Adaptabilidade ANCF 0,085
CDF 0,056
DPPE 0,071
TLIC 0,064
Alinhamento ECPTR 0,065
CERCG 0,075

Em concordancia com a Tabela 22, a Figura 10 ilustra graficamente esta
avaliacdo das praticas agregadas nos trés cenarios. Pode-se notar que as praticas
PFIFC (promover o fluxo de informagdes com seus fornecedores e clientes), PSLP
(possuir um sistema de logistica ou parceiro confiavel) e MEM (monitorar as
economias em todo o mundo para identificar novas bases e mercados de

suprimentos) se destacam como as mais bem pontuadas.
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Figura 10: Desempenho agregado das praticas em carater global.
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Portanto esta secdo descreveu as etapas percorridas — utilizando como
exemplo as avaliacbes do decisor D1 — e os resultados que culminaram com a
ordenagdo de importancia das capacidades dindmicas e praticas nos trés cenarios
considerados a partir do julgamento de todos os decisores.

4.2
Discussao dos resultados

Conforme mencionado no topico anterior as trés capacidades dinamicas —
agilidade, adaptabilidade e alinhamento — apresentaram graus de importancia bem
proximos considerando o cenario atual. Este achado se coaduna com trabalhos
anteriores (LEE, 2004; ALFALLA-LUQUE et al., 2018; WHITTEN et al., 2012)
que preconizam o desenvolvimento das trés capacidades dinamicas
simultaneamente a fim de impactar positivamente o desempenho de uma empresa.

Ja nos cenérios otimista e pessimista, 0 alinhamento se destaca frente aos
demais. Quanto as outras duas capacidades dindmicas, embora apresentem valores
proximos, a adaptabilidade recebeu uma maior priorizacdo no cenario otimista,
enquanto o alinhamento ficou a frente desta no cenario pessimista. Esta alteracdo
de preferéncia conforme a mudanca de cendrios esta em sintonia com Feizabadi et
al. (2021), que conferem importancia ao desenvolvimento sequencial de cada uma
das capacidades, e ndo simultaneo, contrariando o apregoado pelos autores
mencionados no paragrafo anterior (LEE, 2004; ALFALLA-LUQUE et al., 2018;
WHITTEN et al., 2012). No presente estudo, acrescenta-se que este
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desenvolvimento individual deve ocorrer especialmente em cenarios extremos
(otimista e pessimista).

Ainda em relacdo ao desenvolvimento das capacidades de modo individual
ou concomitante, é fundamental reconhecer que os custos associados representam
uma limitagdo, isto é, desenvolver apenas um “A” demandara menor volume
recursos financeiros do que os trés “As” (GLIGOR et al., 2020). Além disso, esses
autores mencionam gque uma combinacao de capacidades, por exemplo, agilidade,
alinhamento e orientacdo para o marketing, podem ser suficientes para uma
empresa alcancar desempenho superior (GLIGOR et al., 2020).

A fim de facilitar o acompanhamento do desenvolvimento desta analise por
parte do leitor, a Tabela 23 resgata as mesmas informacdes apresentadas na Tabela
21 e Figura 9, agora ordenando as avalia¢Ges das praticas de modo decrescente em

importancia, em cada cenario.

Tabela 23: Ordenacéo das préaticas em cada cendrio.

Ordenacdo em cenério atual Ordenagdo em Otimista Ordenacdo em Pessimista
PFIFC 0,041 PFIFC 0,050 PSLP 0,058
MEM 0,040 PSLP 0,050 EPCDE 0,052
PSLP 0,040 DRCF 0,033 PFIFC 0,037
ANCF 0,034 TLIC 0,031 DRCF 0,033

CERCG 0,030 ANCF 0,029 MEM 0,032
DPPE 0,029 MEM 0,028 CERCG 0,031
ECPTR 0,027 DPPE 0,025 ANCF 0,022
DRCF 0,027 ECPTR 0,022 ECPTR 0,017
CDF 0,021 CDF 0,020 DPPE 0,016
TLIC 0,020 EPCDE 0,016 CDF 0,015
EPCDE 0,014 EIDNF 0,015 TLIC 0,013
EIDNF 0,013 CERCG 0,015 EIDNF 0,007

As préticas PFIC (promover o fluxo de informag6es com outros fornecedores
e clientes) e PSLP (possuir um sistema logistico ou parceiro confiavel) aparecem
em algumas das trés primeiras posicdes, em todos os cenarios. Portanto,
considerando os parametros realizados nesta avaliacdo, estas duas praticas séo
consideradas as mais importantes.

E fato que a troca de informagdes — sua qualidade e quantidade — tem
influéncia direta na visibilidade da cadeia de suprimentos, permitindo, por exemplo,
ter visibilidade da demanda e gerenciar com precisdo niveis de estoque entre
parceiros. Além disso, a visibilidade da demanda impacta diretamente na agilidade
(CARIDI, M. et al., 2010; ISHAQ et al., 2012; BRANDON-JONES et al., 2014;
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GUNASEKARAN; SUBRAMANIAN; PAPADOPOULOS, 2017). Portanto é de
se esperar que esta pratica se sobressaia sobre as demais, em todos os 3 cenarios,
sob a Otica dos decisores.

Dispor de um sistema de logistica ou parceiro confiavel possibilita a empresa
ajustar-se em resposta a necessidades inesperadas. Como o fluxo logistico € um dos
principais existentes em uma cadeia de suprimentos, também é natural que 0s
decisores confiram maior relevancia a esta pratica, nos trés cenarios.
Transportadores, operadores logisticos, centros de distribuicdo, pontos de
acumulacdo da carga, instalagbes de cross-docking, merge-in-transit, sao
necessarios para a manutencdo do fluxo de material e dos padrdes de servigo aos
clientes.

Ainda com o intuito de proporcionar melhor fluidez nesta leitura, a Tabela 24
contém as mesmas informacfes apresentadas na Tabela 22 e Figura 10, agora
ordenando as avaliacBes das praticas de modo decrescente em importancia em

caréater global, ou seja, agregando os trés cenarios.

Tabela 24: Ordenacdo das praticas em caréter global.
Ordenacéao Global

Sigla Prética Pontuagdo
PSLP Possuir um sistema de logistica ou parceiro confidvel 0,147
PFIFC | Promover o fluxo de informagGes com seus fornecedores e clientes 0,128
Monitorar as economias em todo o mundo para identificar novas
MEM - 0,101
bases e mercados de suprimentos.

DRCF Desenvolver relacionamentos colaborativos com fornecedores 0,093
ANCE Avaliar as necessidades dc_)s cons_umld_ores finais, e ndo apenas dos 0,085
clientes imediatos
EPCDE Desenvolver planos de contingéncia e_dlspor de equipes de 0,082
gerenciamento de crises
CERCG Compartilhar equitativamente riscos, Custos e ganhos de iniciativas 0,075
de melhoria
Determinar o posicionamento dos produtos da empresa em termos
DPPE - . . ) 0,071
de ciclo de tecnologia e de ciclo de vida
ECPTR Explicitar claramente papéis, tarefas_e responsabilidades para 0,065
fornecedores e clientes
TLIC Trocar livremente informagdes e conhecimentos com fornecedores e 0,064
clientes
CDF Criar designs flexiveis de produtos 0,056
EIDNF Empregar mtermedl_arlos para desenvol\fer_ novos fornecedores e 0,035
infraestrutura de logistica

Quando analisada a ordenacdo das praticas em carater global, isto &,
agregando os 3 cenarios, novamente PFIC (promover o fluxo de informagdes com

outros fornecedores e clientes) e PSLP (possuir um sistema logistico ou parceiro
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confidvel) aparecem nas trés primeiras posi¢des, seguida pelo MEM
(monitoramento de economias em todo o mundo par identificar novos bases e
mercados de suprimentos).

Esta relevancia conferida a busca de novos fornecedores estd em consonancia
aos novos desafios colocados para o setor de compras, sourcing e geréncia de
suprimentos no mundo p6s-COVID-19 (PATRUCCO, A. S.; KAHKONEN, 2021;
NIKOOKARA, E.; VARSEIL M.; WIELAND, A., 2021).

Cabe mencionar que a pratica EIDNF (empregar intermediarios para
desenvolver novos fornecedores e infraestrutura de logistica) mostrou baixa
preferéncia em todos os cenarios. Foi a menos pontuada quando considerados todos
os cendrios de modo agregado. Separadamente, por cendrio, também foi a Ultima
nos cenarios atual e pessimista, ¢ a penultima no cendrio otimista. Portanto, no
contexto desta tese, esta pratica ndo se mostrou relevante.

Concluindo, as avaliagdes levadas a termo neste trabalho ilustram a aplicacao
dos conceitos embutidos no triplo-A (LEE, 2004) , conforme a escala proposta por
Whitten, Green & Zelbst (2012), a partir da construgdo de 3 cenarios. Este pode ser
o ponto de partida para estudos futuros para este novo campo tedrico ainda em

construcao.
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5.
Conclusao

Nesta se¢do serdo apresentados um breve sumario do estudo realizado, bem
como suas contribui¢des teodricas e praticas. Em complemento, sdo apontadas as

limitagdes desta pesquisa . Por fim, sugere-se possiblidades de pesquisas futuras.

5.1.
Sintese do estudo

Esta tese propos uma abordagem hibrida para andlises de capacidades
dindmicas no ambiente de cadeias de suprimentos, explorando a integra¢do de
metodologias de apoio a decis@o e prospeccao de cenarios.

Neste contexto, foi estabelecida a utilizagdo de técnicas de prospec¢do de
cenarios para constru¢do de ambientes dinamicos e obten¢do dos principais fatores
de influéncias, em ambito interno e externo. Com base em cada cendrio proposto,
tonou-se possivel elencar e priorizar um conjunto de capacidades dindmicas — e
respectivas praticas — possibilitando ter uma melhor compreensdo daquelas julgadas
mais importantes, dada a variabilidade dos cenarios.

Como metodologia de prospeccdo de cenarios, utilizou-se a abordagem
explorada por Phadnis, Sheffi e Caplice (2022), realizando uma analise particionada
em sete etapas. Isso possibilitou tracar um panorama do ambiente sistémico,
estabelecimento das variaveis, relagdes entre estas, € seus respectivos niveis de
impacto.

Em busca de uma maior robustez ao modelo inicialmente estabelecido, foi
realizada a integracdo do método AHP (SAATY, 1977), definindo um conjunto de
variaveis para capacidades dindmicas e respectivas praticas, sendo o estudo
proposto por Whitten, Green e Zelbst (2012) — triplo-A (LEE, 2004) — basilar a
definicdo das alternativas avaliadas na abordagem proposta.

Como base de dados a implementagdo do modelo, utilizou-se da expertise de
treze avaliadores, todos com vivéncia pratica no gerenciamento de cadeias de

suprimentos. Para a captacao das preferéncias de cada especialista, foi enviado um
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questionario contemplando as varidveis do problema (capacidades dindmicas e
respectivas praticas) para cada cenario analisado.

A partir da resposta dos decisores, foi realizada a estruturagdo hierarquica
destas, sendo utilizado o método AHP para este fim, isto €, priorizar as capacidades
dindmicas e as praticas em cada capacidade, e para cada cenario. Além das analises
particulares aos cendrios, foi possivel a constru¢cdo de um modelo de agregacao que
expds o desempenho das varidveis em um formato global de avaliagao,
considerando todos os cendrios.

A ordenacdo das alternativas mediante o método AHP evidenciou as
capacidades dinamicas e praticas priorizadas, contribuindo para um melhor
planejamento e gerenciamento da cadeia de suprimentos em cada cenario.

Concluindo, constatou-se a viabilidade da abordagem multimetodologica em
um cenario de apoio a decisdo real, no ambito de cadeias de suprimentos, que pode

ser replicado em outros setores.

5.2.
Contribuicdes

Esta tese contribui para a literatura, pois preenche a lacuna teorica de
metodologias hibridas de cenarios prospectivos e de Apoio Multicritério a Decisao
em problematicas relacionadas as cadeias de suprimentos.

Tratando sobre as modelagens hibridas encontradas na literatura, o framework
proposto neste trabalho abrange uma aplicacdo mais robusta do método AHP, pois
foram analisadas capacidades dindmicas e praticas a luz de diversos cenarios
prospectivos, em uma abordagem especifica para cadeias de suprimentos. Assim,
também contribui para preencher a lacuna na teoria citada anteriormente.

Vale ressaltar que metodologias multiplas e complementares sdo de grande
valia para o desenvolvimento no campo tedrico do gerenciamento da cadeia de
suprimentos (CARTER, C.; SANDERS, N.; DONG, Y., 2008). Ainda neste
sentido, nao foi constatada na literatura a aplicacdo do método AHP no contexto de
cadeias de suprimentos.

O framework proposto foi aplicado imediatamente na empresa que serviu de
locus da pesquisa, sem a necessidade de adaptacao dos processos internos. Em

suma, a modelagem proposta e implementada nesta tese pode ser replicada em
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diversos problemas reais, dos mais diversos ramos, contribuindo para a comunidade
cientifica e sociedade como um todo.

Quanto ao triplo-A, este estudo contribui para o desenvolvimento desta teoria
que, por ser recente, ainda esta em construgdo. Ao estabelecer prioridades para as
trés capacidades dinamicas — agilidade, adaptabilidade e alinhamento — conforme
0s cendrios propostos, este estudo fomenta o debate sobre a necessidade do

desenvolvimento simultaneo ou individual de tais capacidades.

5.3.
Limitagdes do estudo

A aplicacdo do método AHP, frente as alternativas estabelecidas, transcreve
as preferéncias e prioridades das varidveis para os stakeholders da organizagdo.
Assim, variando a localidade, decisores e cenarios, hé a possibilidade de alteragdes
nos resultados, estando as andlises apresentadas nesta tese estritamente ligadas ao
cunho subjetivo do presente contexto de tomada de decisao.

De forma complementar, ressalta-se que todas as perspectivas apresentadas
no estudo estdo diretamente ligadas a visdo dos gerentes da empresa que serviu de
locus deste estudo, ndo representando a visdo de outras organizacdes de cunho
similar.

Quanto a metodologia AHP, para cada conjunto de avaliagdo par a par, se faz
necessario um minimo de duas varidveis e um maximo de quinze variaveis, sendo
esta caracteristica uma limitacado do modelo, conforme abordado por Saaty (1977).
Esta limitacdo também reflete ao crescimento exponencial do nimero de
comparagoes par a par, tornando exaustivo e ndo trivial a sua aplicagdo quando ha
mais de quinze variaveis (SAATY, 1997).

Embora haja consideravel aceitacio do método AHP no meio cientifico,
algumas criticas estdo associadas a esta técnica, entre elas: falta de fundamentacao
axiomatica, ambiguidade das perguntas para obter repostas dos decisores,
imprecisdo da escala utilizada para avaliar a preferéncia relativa e a possibilidade
de reversao da classificagdo (BENTES et al., 2012).

Outro ponto nesse contexto de decis@o estd presente a estrutura de geréncias

estabelecida na empresa em avaliacdo, onde a decisdo final de investimentos nao
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estard diretamente ligada aos avaliadores deste processo decisério, podendo estes

stakeholders assessorarem a decisdo final de alto nivel.

5.4.
Sugestdes para pesquisas futuras

Como estudos futuros, sugere-se a implementacdo da abordagem proposta
para outros contextos de avaliacdo, ou seja, outros paises, industrias e organizagoes.
Seria interessante um estudo comparativo da importincia conferida aos 3As
referidas praticas nesta tese sob a dtica de outros decisores.

A triangula¢do de dados, como por exemplo a inclusdo do método Delphi,
poderia trazer maior robustez tanto a constru¢do dos cendrios como a priorizagao
estabelecida pelo AHP.

A avaliacdo da efetividade do uso de cenarios no planejamento estratégico e
o seu efeito sobre o aprendizado organizacional, ou mesmo sobre o desempenho da
organizagdo, também poderia ser objeto de investigacao.

A metodologia proposta poderia ser empregada para avaliar outras
capacidades relacionadas ao melhor desempenho do gerenciamento da cadeia de
suprimentos. Neste sentido, outros construtos, como visibilidade, colaboragao,
resiliéncia, ambidestria, orientagdo para a aprendizagem, orientacdo para o
marketing, entre outros, objeto desta analise. Por exemplo, Ahmed (2022) aponta
que estratégias /ean ndo contribuem para adaptabilidade das organizagoes.

Notadamente, apds o surto do COVID-19, as capacidades dinamicas do
triplo-A ganham espaco e tem aderéncia a estudos envolvendo suas relagdes com
outras capacidades. Por exemplo, Khan, Piprani ¢ Yu (2022) concluiram que a
analise de dados da cadeia de suprimentos contribuiu positiva e significativamente
para a agilidade e adaptabilidade.

Concluindo, a incerteza que caracteriza o ambiente de negdcios atualmente
favorece estudos envolvendo a prospecc¢do de cenarios no planejamento estratégico
organizacional. O AHP ¢ um método de apoio a decisdo que tem aplicagdo em
diversos contextos. J& as capacidades dindmicas representadas pelo triplo-A —
agilidade, adaptabilidade e alinhamento — mostram-se cada vez mais requeridas

neste ambiente turbulento onde as cadeias se suprimentos estdo inseridas.
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Anexo B:
E-mail enviado para cada decisor

Prezado decisor,
1) Segue em anexo o questionario.

Este questionario faz parte da pesquisa de campo da minha tese de Doutorado, a ser
submetida ao Programa de Pds-Graduagdo em Administracdo de Empresas da PUC-Rio.

O titulo da tese é: “Capacidades Dindmicas em Cadeias de Suprimentos: uma priorizacao
baseada em cenarios prospectivos”.

2) Esta priorizacéo é feita utilizando o método AHP (Processo de Analise Hierarquizada).
Basicamente consiste em comparar, par a par, cada uma das opg¢des. A escala contém 9
pontos (opgOes de respostas).

3) As capacidades dindmicas no gerenciamento da cadeia de suprimentos sao:

a) Agilidade: capacidade de responder rapidamente a mudangas de curto prazo na demanda
- ou oferta - e lidar com interrupcdes externas sem problemas. Esta capacidade esta
representada por 4 préticas.

b) Adaptabilidade: capacidade de ajustar o design da cadeia de suprimentos para atender a
mudancas estruturais nos mercados, estratégias, tecnologias e produtos. Esta capacidade
esta representada por 5 praticas.

c) Alinhamento: capacidade de criar incentivos para um melhor desempenho da cadeia de
suprimentos. Esta capacidade é representada por 3 préticas.

4) Quanto a planilha:
a) ha 3 abas, uma para cada cenario;

b) em todas as abas as comparacdes envolvem as mesmas capacidades — e respectivas
praticas da empresa no gerenciamento da cadeia de suprimentos.

¢) na coluna “E” aparece o campo “RESPONDA AQUI”; ao clicar neste campo as opgdes

aparecerdo 9 opcdes para o0 respondente; sera necessario clicar novamente na opcao
desejada. Este procedimento deve ser feito para cada par de comparacao.

5) Fico & disposicao para qualquer davida. Os resultados da pesquisa estardo disponiveis
para os respondentes.

Desde ja, muito obrigado por responder a este questionario.

Atenciosamente,
Marcelo Ghiaroni
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Anexo C:
Avaliacdes de doze decisores

Nas tabelas a seguir serdo estabelecidas as avalia¢cdes dos especialistas
restantes, do decisor D2 ao D13.

Tabela 25 Avaliacao do decisor D2 no cenario atual.

PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1711870/CA

Variaveis Atual Otimista Pessimista
Capacidades dindmicas
Agilidade |comparado aAdaptabilidade 1 1 0,2
Agilidade |comparado a| Alinhamento 5 1 0,333333333
Adaptabilidade| comparado a| Alinhamento 5 1 1
Atribuicdes para Agilidade
PFIFC comparado a DRCF 1 1 1
PFIFC comparado a PSLP 5 0,333333333 1
PFIFC comparadoa| EPCDE 5 5 0,333333333
DRCF comparado a PSLP 5 1 1
DRCF comparadoa| EPCDE 5 5 0,333
PSLP comparadoa| EPCDE 3 5 0,2
Atribuigdes para Adaptabilidade
MEM comparado a EIDNF 5 0,333333333 5
MEM comparado a ANCF 5 0,333333333 1
MEM comparado a CDF 3 0,333333333 1
MEM comparado a DPPE 5 0,333333333 1
EIDNE comparado a ANCF 0,333333333 3 0,333333333
EIDNF comparado a CDF 0,333333333 1 0,333333333
EIDNF comparado a DPPE 0,333333333 3 0,333333333
ANCF comparado a CDF 1 1 0,333333333
ANCF comparado a DPPE 3 3 1
CDF comparado a DPPE 1 1 1
AtribuicGes para Alinhamento
TLIC comparado a ECPTR 7 0,333333333 3
TLIC comparadoa| CERCG 1 1 1
ECPTR |comparadoa| CERCG 0,2 3 0,333333333
Tabela 26: indices do teste de consisténcia do decisor D2 nos trés cenarios.
Matriz Atual (%) Otimista (%) Pessimista (%)
Capacidades dindmicas 0 0 3
Agilidade 6 6 1
Adaptabilidade 6 8 4
Alinhamento 1 0 0

Tabela 27: Vetores prioridades do decisor D2 nos trés cenarios

Variaveis Atual Otimista Pessimista
Agilidade 0,455 0,333 0,115
Adaptabilidade 0,455 0,333 0,480
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Alinhamento 0,091 0,333 0,405
PFIFC 0,408 0,237 0,159
DRCF 0,408 0,303 0,159
PSLP 0,117 0,399 0,141
EPCDE 0,067 0,061 0,540
MEM 0,492 0,073 0,247
EIDNF 0,060 0,337 0,067
ANCF 0,176 0,222 0,184
CDF 0,152 0,218 0,283
DPPE 0,120 0,150 0,220
TLIC 0,487 0,200 0,429
ECPTR 0,078 0,600 0,143
CERCG 0,435 0,200 0,429
Tabela 28: Avaliacdo do decisor D3 no cendrio atual.
Variaveis Atual Otimista Pessimista
Capacidades dinamicas
Agilidade |comparado alAdaptabilidade 1 3 0,2
Agilidade |comparado a| Alinhamento 1 5 0,333333333
/Adaptabilidade] comparado a| Alinhamento 1 3 3
AtribuicOes para Agilidade
PFIFC comparado a DRCF 1 0,333333333 0,2
PFIFC comparado a PSLP 0,333333333 0,2 0,2
PFIFC comparadoa| EPCDE 3 3 0,2
DRCF comparado a PSLP 0,2 0,2 0,333333333
DRCF comparadoa| EPCDE 3 3 1
PSLP comparadoa| EPCDE 7 7 1
Atribuicdes para Adaptabilidade
MEM comparado a EIDNF 1 1 3
MEM comparado a ANCF 5 3 0,2
MEM comparado a CDF 5 3 0,2
MEM comparado a DPPE 5 7 1
EIDNF |comparadoa| ANCF 5 5 0,2
EIDNF comparado a CDF 5 3 0,2
EIDNF comparado a DPPE 5 5 0,333333333
ANCF comparado a CDF 1 1 0,333333333
ANCF comparado a DPPE 1 3 5
CDF comparado a DPPE 3 7 7
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AtribuicBes para Alinhamento
TLIC comparadoa| ECPTR 1 3 0,2
TLIC comparadoa| CERCG 0,2 7 0,2
ECPTR |comparadoa| CERCG 0,2 3 1

Tabela 29: indices do teste de consisténcia do decisor D3 nos trés cenarios.

Matriz Atual (%) Otimista (%) Pessimista (%)
Capacidades dinamicas 0 3 3
Agilidade 2 9 6
Adaptabilidade 3 6 8
Alinhamento 0 1 0

Tabela 30: Vetores prioridades do decisor D3 nos trés cenarios

Variéveis Atual Otimista Pessimista
Agilidade 0,333 0,633 0,106
Adaptabilidade 0,333 0,260 0,633
Alinhamento 0,333 0,106 0,260
PFIFC 0,184 0,125 0,061
DRCF 0,164 0,204 0,237
PSLP 0,585 0,608 0,399
EPCDE 0,066 0,062 0,303
MEM 0,379 0,337 0,095
EIDNF 0,379 0,358 0,052
ANCF 0,076 0,108 0,289
CDF 0,102 0,153 0,475
DPPE 0,065 0,043 0,089
TLIC 0,143 0,669 0,091
ECPTR 0,143 0,243 0,455
CERCG 0,714 0,088 0,455

Tabela 31: Avaliacdo do decisor D4 no cendrio atual.
Variaveis Atual Otimista Pessimista

Capacidades dinamicas

Agilidade |comparado alAdaptabilidade| 0,333333333 1 7
Agilidade |comparado a| Alinhamento 3 1 7
/Adaptabilidade] comparado a| Alinhamento 5 1 1

AtribuicBes para Agilidade

PFIFC comparado a DRCF 1 3 3
PFIFC comparado a PSLP 1 1 1
PFIFC comparadoa| EPCDE 3 1 3

DRCF comparado a PSLP 1 0,333333333 | 0,333333333
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DRCF |comparadoa| EPCDE 5 0,333333333 | 0,333333333
PSLP comparadoa| EPCDE 3 1 1
AtribuicGes para Adaptabilidade

MEM comparado a EIDNF 7 5 7
MEM comparado a ANCF 3 1 3
MEM comparado a CDF 3 3 5
MEM comparado a DPPE 5 3 5
EIDNF |comparado a ANCF 0,2 0,2 0,2
EIDNF comparado a CDF 0,333333333 1 0,333333333
EIDNF comparado a DPPE 0,333333333 0,2 0,333333333
ANCF comparado a CDF 1 3 3
ANCF comparado a DPPE 1 1 1

CDF comparado a DPPE 0,33 0,2 0,2

Atribuigdes para Alinhamento

TLIC comparadoa| ECPTR 0,333333333 | 0,333333333 | 0,333333333

TLIC comparadoa| CERCG 0,2 0,333333333 | 0,142857143

ECPTR |comparadoa| CERCG 0,333 1 0,2

Tabela 32: indices do teste de consisténcia do decisor D4 nos trés cenarios.

Matriz Atual (%) Otimista (%) Pessimista (%)
Capacidades dindmicas 3 0 0
Agilidade 1 0 6
Adaptabilidade 7 5 8
Alinhamento 3 0 6

Tabela 33: Vetores prioridades do decisor D4 nos trés cenarios

Variaveis Atual Otimista Pessimista
Agilidade 0,260 0,333 0,778
Adaptabilidade 0,633 0,333 0,111
Alinhamento 0,106 0,333 0,111
PFIFC 0,291 0,300 0,384
DRCF 0,332 0,100 0,097
PSLP 0,291 0,300 0,291
EPCDE 0,086 0,300 0,228
MEM 0,472 0,342 0,491
EIDNF 0,048 0,060 0,046
ANCF 0,168 0,268 0,193
CDF 0,130 0,077 0,084
DPPE 0,182 0,253 0,185
TLIC 0,106 0,143 0,083



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1711870/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1711870/CA

ECPTR 0,260 0,429 0,193
CERCG 0,633 0,429 0,724
Tabela 34: Avaliacdo do decisor D5 no cenério atual.
Variaveis Atual Otimista Pessimista
Capacidades dindmicas
Agilidade |comparado a|Adaptabilidade 5 7 3
Agilidade |comparado a| Alinhamento 5 7 5
IAdaptabilidade| comparado a| Alinhamento 1 1 3
Atribuigdes para Agilidade
PFIFC comparado a DRCF 3 3 3
PFIFC comparado a PSLP 1 1 1
PFIFC comparado a EPCDE 5 5 5
DRCF comparado a PSLP 1 1 1
DRCF comparadoa| EPCDE 5 5 5
PSLP comparadoa| EPCDE 5 5 5
AtribuicOes para Adaptabilidade
MEM comparado a EIDNF 7 7 7
MEM comparado a ANCF 1 1 1
MEM comparado a CDF 1 1 1
MEM comparado a DPPE 0,2 0,2 0,2
EIDNF |comparado a ANCF 0,2 0,2 0,2
EIDNF comparado a CDF 0,2 0,2 0,2
EIDNF comparado a DPPE 0,2 0,2 0,2
ANCF comparado a CDF 1 1 1
ANCF comparado a DPPE 1 1 1
CDF comparado a DPPE 1 1 1
Atribuic@es para Alinhamento
TLIC comparadoa| ECPTR 7 7 7
TLIC comparadoa| CERCG 7 7 5
ECPTR |comparadoa| CERCG 1 1 1

Tabela 35: indices do teste de consisténcia do decisor D5 nos trés cenarios.

Matriz Atual (%) Otimista (%) Pessimista (%)
Capacidades dindmicas 0 0 3
Agilidade 6 6 6
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Adaptabilidade 9 9 9
Alinhamento 0 0 1
Tabela 36: Vetores prioridades do decisor D5 nos trés cenarios
Varidveis Atual Otimista Pessimista
Agilidade 0,714 0,778 0,633
Adaptabilidade 0,143 0,111 0,260
Alinhamento 0,143 0,111 0,106
PFIFC 0,399 0,399 0,399
DRCF 0,237 0,237 0,237
PSLP 0,303 0,303 0,303
EPCDE 0,061 0,061 0,061
MEM 0,192 0,192 0,192
EIDNF 0,043 0,043 0,043
ANCF 0,222 0,222 0,222
CDF 0,222 0,222 0,222
DPPE 0,320 0,320 0,320
TLIC 0,778 0,778 0,746
ECPTR 0,111 0,111 0,120
CERCG 0,111 0,111 0,134
Tabela 37: Avaliacdo do decisor D6 no cenério atual.
Variaveis Atual Otimista Pessimista
Capacidades dindmicas
Agilidade |comparado a |Adaptabilidade 5 1 9
Agilidade |comparado a| Alinhamento 7 3 9
IAdaptabilidade| comparado a| Alinhamento 1 5 1
Atribuicdes para Agilidade
PFIFC comparado a DRCE 3 5 3
PFIFC comparado a PSLP 3 1 1
PFIFC comparadoa| EPCDE 1 1 1
DRCF comparado a PSLP 0,333333333 0,333 0,333333333
DRCF comparado a EPCDE 0,2 0,333333333 | 0,333333333
PSLP comparadoa| EPCDE 0,333333333 | 0,333333333 | 0,333333333
AtribuicBes para Adaptabilidade
MEM comparado a EIDNF 7 7 7
MEM comparado a ANCF 3 3 3
MEM comparado a CDF 7 5 1
MEM comparado a DPPE 7 1 1
EIDNF |comparado a ANCF 0,2 0,2 0,2
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EIDNF comparado a CDF 0,333333333 1 0,333333333
EIDNF comparado a DPPE 0,2 0,2 0,2
ANCF comparado a CDF 3 3 3
ANCF comparado a DPPE 1 1 1

CDF comparado a DPPE 0,2 0,142857143 1

Atribuigdes para Alinhamento

TLIC comparado a ECPTR 0,333333333 1 1
TLIC comparado a CERCG 0,2 0,333333333 | 0,142857143
ECPTR |comparadoa| CERCG 1 0,2 0,2

Tabela 38: indices do teste de consisténcia do decisor D6 nos trés cenarios.

Matriz Atual (%) Otimista (%) Pessimista (%)
Capacidades dinamicas 1 3 0
Agilidade 4 7 6
Adaptabilidade 9 3 9
Alinhamento 3 3 1
Tabela 39: Vetores prioridades do decisor D6 nos trés cenarios
Varidveis Atual Otimista Pessimista
Agilidade 0,746 0,405 0,818
Adaptabilidade 0,134 0,480 0,091
Alinhamento 0,120 0,115 0,091
PFIFC 0,357 0,323 0,291
DRCF 0,083 0,083 0,097
PSLP 0,161 0,219 0,228
EPCDE 0,399 0,375 0,384
MEM 0,523 0,376 0,312
EIDNF 0,041 0,052 0,045
ANCF 0,180 0,209 0,245
CDF 0,073 0,058 0,177
DPPE 0,182 0,306 0,220
TLIC 0,115 0,187 0,120
ECPTR 0,405 0,158 0,134
CERCG 0,480 0,655 0,746

Tabela 40: Avaliacdo do decisor D7 no cendrio atual.
Variaveis Atual Otimista Pessimista

Capacidades dindmicas

Agilidade |comparado alAdaptabilidade| 0,333333333 1 7

Agilidade |comparado a| Alinhamento 1 1 7

IAdaptabilidade| comparado a| Alinhamento 5 1 1
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AtribuicBes para Agilidade
PFIFC comparado a DRCF 3 3 3
PFIFC comparado a PSLP 1 1 1
PFIFC comparadoa| EPCDE 3 3 3
DRCF comparado a PSLP 0,333333333 | 0,333333333 | 0,333333333
DRCF comparadoa| EPCDE 0,333333333 | 0,333333333 | 0,333333333
PSLP comparadoa| EPCDE 1 1 1
AtribuicGes para Adaptabilidade

MEM comparado a EIDNF 7 7 7
MEM comparado a ANCF 3 3 3
MEM comparado a CDF 5 3 5
MEM comparado a DPPE 5 5 5
EIDNF |comparado a ANCF 0,2 0,2 0,2
EIDNF comparado a CDF 0,333333333 | 0,333333333 | 0,333333333
EIDNF comparado a DPPE 0,333333333 0,2 0,333333333
ANCF comparado a CDF 3 3 3
ANCF comparado a DPPE 1 1 1

CDF comparado a DPPE 0,2 0,2 0,2

Atribuigdes para Alinhamento

TLIC comparadoa| ECPTR 0,333333333 | 0,333333333 | 0,333333333
TLIC comparadoa| CERCG 0,142857143 0,2 0,142857143
ECPTR comparadoa| CERCG 0,2 0,333 0,2

Tabela 41: indices do teste de consisténcia do decisor D7 nos trés cenarios.

Matriz Atual (%) Otimista (%) Pessimista (%)
Capacidades dindmicas 3 0 0
Agilidade 6 6 6
Adaptabilidade 8 10 8
Alinhamento 4 3 4
Tabela 42: Vetores prioridades do decisor D7 nos trés cendrios

Variaveis Atual Otimista Pessimista
Agilidade 0,187 0,333 0,778
Adaptabilidade 0,655 0,333 0,111
Alinhamento 0,158 0,333 0,111
PFIFC 0,384 0,384 0,384
DRCF 0,097 0,097 0,097
PSLP 0,291 0,291 0,291
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EPCDE 0,228 0,228 0,228
MEM 0,491 0,458 0,491
EIDNF 0,046 0,042 0,046
ANCF 0,193 0,193 0,193
CDF 0,084 0,095 0,084
DPPE 0,185 0,212 0,185
TLIC 0,083 0,106 0,083
ECPTR 0,193 0,260 0,193
CERCG 0,724 0,633 0,724
Tabela 43: Avaliacdo do decisor D8 no cenario atual.
Variaveis Atual Otimista Pessimista
Capacidades dindmicas
Agilidade |comparado a|Adaptabilidade 7 7 0,2
Agilidade |comparado a| Alinhamento 5 5 0,2
IAdaptabilidade| comparado a| Alinhamento 0,333333 0,333333 5
AtribuicOes para Agilidade
PFIFC comparado a DRCF 5 1 0,333333
PFIFC comparado a PSLP 0,333333 1 0,333333
PFIFC comparado a EPCDE 7 0,333333 0,2
DRCF comparado a PSLP 0,2 0,2 0,2
DRCF comparado a EPCDE 5 5 0,142857
PSLP comparadoa| EPCDE 1 5 1
AtribuicBes para Adaptabilidade
MEM comparado a EIDNF 7 7 7
MEM comparado a ANCF 7 7 7
MEM comparado a CDF 1 1 5
MEM comparado a DPPE 5 5 5
EIDNF |comparado a ANCF 0,2 0,2 5
EIDNF comparado a CDF 0,2 0,2 1
EIDNF comparado a DPPE 5 5 1
ANCF comparado a CDF 5 5 1
ANCF comparado a DPPE 1 1 5
CDF comparado a DPPE 1 1 0,2
AtribuicBes para Alinhamento
TLIC comparadoa| ECPTR 0,2 1 0,2
TLIC comparadoa| CERCG 5 5 0,142857
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ECPTR

comparado a

CERCG

Tabela 44: indices do teste de consisténcia do decisor D8 nos trés cenarios.

Matriz Atual (%) Otimista (%) Pessimista (%)
Capacidades dindmicas 6 6 27
Agilidade 66 56 13
Adaptabilidade 51 51 41
Alinhamento 16 1 1
Tabela 45: Vetores prioridades do decisor D8 nos trés cenarios
Varidveis Atual Otimista Pessimista
Agilidade 0,724 0,724 0,089
Adaptabilidade 0,083 0,083 0,658
Alinhamento 0,193 0,193 0,253
PFIFC 0,327 0,188 0,081
DRCF 0,143 0,208 0,116
PSLP 0,401 0,430 0,362
EPCDE 0,129 0,175 0,441
MEM 0,408 0,408 0,513
EIDNF 0,109 0,109 0,139
ANCF 0,225 0,225 0,132
CDF 0,179 0,179 0,076
DPPE 0,079 0,079 0,139
TLIC 0,232 0,435 0,078
ECPTR 0,697 0,487 0,435
CERCG 0,072 0,078 0,487
Tabela 46: Avaliacdo do decisor D9 no cendrio atual.
Variaveis Atual Otimista Pessimista
Capacidades dindmicas
Agilidade |comparado a|Adaptabilidade 0,333333 5 0,2
Agilidade |comparado a| Alinhamento 0,142857 0,2 7
\Adaptabilidade| comparado a| Alinhamento 0,142857 0,142857 7
Atribuicdes para Agilidade
PFIFC comparado a DRCF 1 7 7
PFIFC comparado a PSLP 5 3 1
PFIFC comparado a EPCDE 5 3 0,142857
DRCF comparado a PSLP 5 3 0,2
DRCF comparado a EPCDE 7 3 0,2
PSLP comparadoa| EPCDE 7 5 0,333333
AtribuicBes para Adaptabilidade
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MEM comparado a EIDNF 0,2 5 0,2
MEM comparado a ANCF 0,142857 0,2 0,2
MEM comparado a CDF 1 3 0,142857
MEM comparado a DPPE 0,142857 0,2 3
EIDNF |comparadoa|  ANCF 0,333333 0,333333 0,333333
EIDNF comparado a CDF 0,2 5 0,333333
EIDNF comparado a DPPE 0,142857 0,2 5
ANCF comparado a CDF 5 0,2 1
ANCF comparado a DPPE 7 5 5
CDF comparado a DPPE 1 5 7
Atribuigdes para Alinhamento
TLIC comparadoa| ECPTR 7 3 7
TLIC comparadoa| CERCG 1 5 5
ECPTR |comparadoa| CERCG 0,2 0,2 0,2

Tabela 47: indices do teste de consisténcia do decisor D9 nos trés cenarios.

Matriz Atual (%) Otimista (%) Pessimista (%)
Capacidades dinamicas 12 16 27
Agilidade 17 33 19
Adaptabilidade 36 58 7
Alinhamento 1 47 16
Tabela 48: Vetores prioridades do decisor D9 nos trés cenrios
Variaveis Atual Otimista Pessimista
Agilidade 0,081 0,232 0,259
Adaptabilidade 0,168 0,072 0,675
Alinhamento 0,751 0,697 0,065
PFIFC 0,386 0,507 0,194
DRCF 0,411 0,215 0,057
PSLP 0,152 0,195 0,195
EPCDE 0,052 0,083 0,554
MEM 0,055 0,161 0,070
EIDNF 0,105 0,137 0,179
ANCF 0,486 0,251 0,333
CDF 0,139 0,266 0,374
DPPE 0,215 0,185 0,044
TLIC 0,487 0,597 0,697
ECPTR 0,078 0,120 0,072
CERCG 0,435 0,282 0,232

Tabela 49: Avaliacdo do decisor D10 no cenario atual.
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Variaveis Atual Otimista Pessimista
Capacidades dindmicas
Agilidade |comparado alAdaptabilidade 0,2 0,333333333 3
Agilidade |comparado a| Alinhamento 0,2 0,333333333 1
Adaptabilidade] comparado a| Alinhamento 1 1 0,333333333
Atribuigdes para Agilidade
PFIFC comparado a DRCF 1 3 0,333333333
PFIFC comparado a PSLP 0,333333333 3 0,333333333
PFIFC comparadoa| EPCDE 3 3 0,333333333
DRCF comparado a PSLP 0,333333333 1 3
DRCF comparado a EPCDE 3 3 1
PSLP comparado a EPCDE 3 3 0,333333333
AtribuicOes para Adaptabilidade
MEM comparadoa| EIDNF 0,333333333 3 0,333333333
MEM comparado a ANCF 0,333333333 3 0,333333333
MEM comparado a CDF 0,333333333 3 0,333333333
MEM comparado a DPPE 0,333333333 3 0,333333333
EIDNF |comparadoa| ANCF 0,333333333 3 0,333333333
EIDNF comparado a CDF 0,333333333 3 0,333333333
EIDNF comparado a DPPE 1 3 0,333333333
ANCF comparado a CDF 3 0,333333333 3
ANCF comparado a DPPE 3 1 3
CDF comparado a DPPE 3 3 1
Atribuigdes para Alinhamento
TLIC comparadoal ECPTR 1 5 1
TLIC comparadoa| CERCG 1 9 0,333333333
ECPTR comparadoa| CERCG 1 3 0,333333333

Tabela 50: indices do teste de consisténcia do decisor D10 nos trés cenarios.

Matriz Atual (%) Otimista (%) Pessimista (%)
Capacidades dindmicas 0 0 0
Agilidade 6 6 6
Adaptabilidade 8 8 8
Alinhamento 0 3 0

Tabela 51: Vetores prioridades do decisor D10 nos trés cenarios
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Variaveis Atual Otimista Pessimista
Agilidade 0,091 0,143 0,429
Adaptabilidade 0,455 0,429 0,143
Alinhamento 0,455 0,429 0,429
PFIFC 0,210 0,481 0,099
DRCF 0,210 0,210 0,365
PSLP 0,481 0,210 0,172
EPCDE 0,098 0,098 0,365
MEM 0,073 0,393 0,074
EIDNF 0,136 0,256 0,118
ANCF 0,396 0,087 0,402
CDF 0,259 0,177 0,203
DPPE 0,136 0,087 0,203
TLIC 0,333 0,748 0,200
ECPTR 0,333 0,180 0,200
CERCG 0,333 0,071 0,600
Tabela 52: Avaliacéo do decisor D11 no cenario atual.
Variaveis Atual Otimista Pessimista
Capacidades dinamicas
Agilidade |comparado a |Adaptabilidade 5 3 0,333333333
Agilidade |comparado a| Alinhamento | 0,333333333 1 0,333333333
/Adaptabilidade| comparado a| Alinhamento 0,111 0,333333333 1
AtribuicOes para Agilidade
PFIFC comparado a DRCF 5 3 1
PFIFC comparado a PSLP 0,333333333 | 0,333333333 0,2
PFIFC comparadoa| EPCDE 5 5 0,2
DRCF comparado a PSLP 0,333333333 | 0,333333333 0,2
DRCF comparado a EPCDE 1 5 0,2
PSLP comparadoa| EPCDE 7 7 1
AtribuicBes para Adaptabilidade
MEM comparado a EIDNF 0,333333333 | 0,333333333 5
MEM comparado a ANCF 0,333333333 | 0,333333333 3
MEM comparado a CDF 3 3 3
MEM comparado a DPPE 0,333333333 | 0,333333333 3
EIDNF comparado a ANCF 1 0,333333333 0,2
EIDNF comparado a CDF 5 3 0,2
EIDNF comparado a DPPE 0,333333333 | 0,333333333 0,2
ANCF comparado a CDF 5 5 3
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ANCF comparado a DPPE 3 1 1
CDF comparado a DPPE 0,2 0,2 0,333333333
Atribuicdes para Alinhamento
TLIC comparadoa| ECPTR 0,333333333 3 1
TLIC comparadoa| CERCG 3 5 0,333333333
ECPTR comparadoa| CERCG 5 3 0,333333333

Tabela 53: Indices do teste de consisténcia do decisor D11 nos trés cenarios.

Matriz Atual (%) Otimista (%) Pessimista (%)
Capacidades dindmicas 3 0 0
Agilidade 9 9 0
Adaptabilidade 10 5 8
Alinhamento 3 3 0
Tabela 54: Vetores prioridades do decisor D11 nos trés cendrios.
Varidveis Atual Otimista Pessimista
Agilidade 0,267 0,429 0,143
Adaptabilidade 0,064 0,143 0,429
Alinhamento 0,669 0,429 0,429
PFIFC 0,317 0,275 0,083
DRCF 0,100 0,169 0,083
PSLP 0,509 0,505 0,417
EPCDE 0,074 0,052 0,417
MEM 0,100 0,110 0,414
EIDNF 0,230 0,166 0,046
ANCF 0,340 0,335 0,209
CDF 0,046 0,055 0,122
DPPE 0,283 0,335 0,209
TLIC 0,260 0,633 0,200
ECPTR 0,633 0,260 0,200
CERCG 0,106 0,106 0,600
Tabela 55: Avaliacdo do decisor D12 no cenario atual.
Variaveis Atual Otimista Pessimista
Capacidades dindmicas
Agilidade |comparado a|Adaptabilidade 0,2 1 5
Agilidade |comparado a| Alinhamento 0,2 0,3333 7
IAdaptabilidade| comparado a| Alinhamento 1 0,3333 1
AtribuicGes para Agilidade
PFIFC comparado a DRCF 3 1 1
PFIFC comparado a PSLP 1 3 0,143
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PFIFC comparadoa| EPCDE 5 5 0,2
DRCF comparado a PSLP 1 3 0,142857143
DRCF comparado a EPCDE 5 5 1
PSLP comparadoa| EPCDE 5 5 3

Atribuigdes para Adaptabilidade

MEM comparado a EIDNF 1 0,3333 3
MEM comparado a ANCF 0,3333 0,3333 3
MEM comparado a CDF 0,3333 0,3333 9
MEM comparado a DPPE 0,3333 1 5
EIDNF |comparado a ANCF 1 0,3333 1
EIDNF comparado a CDF 1 0,2 5
EIDNF comparado a DPPE 1 1 3
ANCF comparado a CDF 1 1 7
ANCF comparado a DPPE 1 1 5

CDF comparado a DPPE 3 3 0,2

Atribuic@es para Alinhamento

TLIC comparado a ECPTR 0,2 0,3333 0,142857143
TLIC comparadoa| CERCG 1 3 0,2
ECPTR |comparadoa| CERCG 3 5 1

Tabela 56: indices do teste de consisténcia do decisor D12 nos trés cenarios.

Matriz Atual (%) Otimista (%) Pessimista (%)
Capacidades dindmicas 0 0 1
Agilidade 6 6 9
Adaptabilidade 7 9 7
Alinhamento 3 3 1
Tabela 57: Vetores prioridades do decisor D12 nos trés cendrios.
Variaveis Atual Otimista Pessimista
Agilidade 0,091 0,200 0,746
Adaptabilidade 0,455 0,200 0,134
Alinhamento 0,455 0,600 0,120
PFIFC 0,399 0,380 0,075
DRCF 0,237 0,380 0,113
PSLP 0,303 0,179 0,599
EPCDE 0,061 0,062 0,214
MEM 0,102 0,095 0,459
EIDNF 0,190 0,135 0,187
ANCF 0,227 0,265 0,230
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CDF 0,290 0,361 0,034
DPPE 0,190 0,144 0,091
TLIC 0,158 0,260 0,078
ECPTR 0,655 0,633 0,487
CERCG 0,187 0,106 0,435
Tabela 58: Avaliacdo do decisor D13 no cenario atual.
Variaveis Atual Otimista Pessimista
Capacidades dindmicas
Agilidade |comparado a|Adaptabilidade 5 1 7
Agilidade |comparado a| Alinhamento 5 3 3
IAdaptabilidade| comparado a| Alinhamento 1 3 0,333
AtribuicOes para Agilidade
PFIFC comparado a DRCE 5 3 7
PFIFC comparado a PSLP 5 3 7
PFIFC comparado a EPCDE 5 3 9
DRCF comparado a PSLP 1 3 5
DRCF comparadoa| EPCDE 3 3 3
PSLP comparadoa| EPCDE 1 1 1
AtribuicBes para Adaptabilidade
MEM comparado a EIDNF 5 3 7
MEM comparado a ANCF 5 3 7
MEM comparado a CDF 5 3 7
MEM comparado a DPPE 5 3 7
EIDNF |comparado a ANCF 0,2 0,333333333 0,333
EIDNF comparado a CDF 0,2 0,333333333 0,333
EIDNF comparado a DPPE 0,2 0,333333333 0,2
ANCF comparado a CDF 1 1 1
ANCF comparado a DPPE 1 1 1
CDF comparado a DPPE 1 1 1
AtribuicBes para Alinhamento
TLIC comparadoa| ECPTR 1 3 0,2
TLIC comparadoa| CERCG 1 3 0,2
ECPTR |comparadoa| CERCG 1 1 1

Tabela 59: indices do teste de consisténcia do decisor D13 nos trés cenarios.
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Matriz Atual (%) Otimista (%) Pessimista (%)
Capacidades dindmicas 0 0 1
Agilidade 6 6 9
Adaptabilidade 8 3 5
Alinhamento 0 0 0
Tabela 60: Vetores prioridades do decisor D13 nos trés cenarios
Varidveis Atual Otimista Pessimista
Agilidade 0,714 0,429 0,669
Adaptabilidade 0,143 0,429 0,088
Alinhamento 0,143 0,143 0,243
PFIFC 0,608 0,473 0,670
DRCF 0,172 0,283 0,198
PSLP 0,122 0,122 0,067
EPCDE 0,099 0,122 0,065
MEM 0,525 0,416 0,609
EIDNF 0,046 0,076 0,046
ANCF 0,143 0,169 0,108
CDF 0,143 0,169 0,108
DPPE 0,143 0,169 0,129
TLIC 0,333 0,600 0,091
ECPTR 0,333 0,200 0,455
CERCG 0,333 0,200 0,455
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